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1 Einleitung
Die Suche nach den Erfolgsfaktoren von Unternehmen ist in der Betriebswirtschaft kein neues
Pha¨nomen. Bereits in den 60er Jahren wurde zu dieser Forschungsrichtung der Grundstein
durch die Praxis gelegt. Im Laufe der Zeit entwickelten sich unterschiedliche Ansa¨tze, um
den Erfolgs von Unternehmen zu erkla¨ren. Beispielhaft seien der ressourcenorientierte1, der
Stakeholder-2 und der kontingenztheoretische3 Ansatz genannt.
Methodisch lassen sich quantitative und qualitative Ansa¨tze zur Erforschung von Erfolgsfak-
toren unterscheiden. Je nach Untersuchungsziel eignen sich Methoden der einen oder anderen
Richtung besser.4 Wie noch gezeigt wird, finden in der vorliegenden Arbeit beide Ansa¨tze
Anwendung.
Es ist zu beobachten, dass sich Erfolgsfaktoren im Zeitablauf a¨ndern ko¨nnen.5 Als Haupt-
grund sind die vera¨nderten Markt- bzw. Umweltbedingungen zu nennen. Diese fu¨hren dazu,
dass Unternehmen regelma¨ßig nach Mo¨glichkeiten suchen, ihre eigene Wettbewerbsposition
zu sta¨rken. Hierbei steht seit la¨ngerem Logistik bzw. deren Verbesserung im Fokus. In der
Erfolgsfaktorenforschung bildet eine gute Logistik eines der Kernmerkmale von erfolgreichen
Industrie- und Handelsunternehmen.6 Diese Stellung basiert auf der Tatsache, dass das Wett-
bewerbsumfeld stark durch kundenorientierte Lo¨sungen gepra¨gt ist.
Untersuchungen zur Kundenzufriedenheit haben gezeigt, dass Qualita¨t, Preis und die Logistik-
leistung als wichtige Entscheidungsgru¨nde fu¨r ein Unternehmen und dessen Produkte ange-
sehen werden ko¨nnen.7 Aus der Notwendigkeit zur Differenzierung im Wettbewerb kommt
1Vgl. z. B. Bamberger/Wrona 1996, S. 386-391; Wernerfelt 1984, S. 171-180.
2Vgl. z. B. Mitchell/Agel/Wood 1997, S. 853-886.
3Vgl. z. B. Schoonhoven 1981, S. 349-377.
4Vgl. Gruber 2000, S. 53-57.
5Vgl. Gruber 2000, S. 1 f.
6Vgl. Kummer 1992, S. 2; Lasch 1998, S. 15.
7Vgl. Wiendahl 2002, S. 1 und Kapitel 3.3 Erfolgsfaktoren in der Logistik.
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der Logistikleistung eines Unternehmens eine bedeutende Rolle zu. Aufgrund der geringen
Transparenz von Logistiksystemen sind diese nur schwer zu kopieren. Wa¨hrend Produktinno-
vationen relativ leicht zu imitieren sind, haben Prozessinnovationen - sowohl in der Fertigung
als auch in der Logistik - wesentlich la¨nger Bestand.8 Dies unterstreicht die Rolle der Logistik
zusa¨tzlich.
Bisherige Untersuchungen zur Logistik als Erfolgsfaktor im Unternehmen beziehen sich auf
produzierende Unternehmen:
”
Zwar belegen die wenigen kausalanalytischen Studien die Er-
folgswirkung integrativer Logistikkonzepte. Diese beziehen sich aber auf ausgewa¨hlte Indus-
trieunternehmen bzw. wirtschaftliche Sektoren.“9
Die Bedeutung der Logistik fu¨r Industrie- und Handelsunternehmen wird anhand der vor-
hergehenden Ausfu¨hrungen deutlich. Weiterfu¨hrend la¨sst sich die Fragestellung ableiten was
bzw. welche Faktoren den Erfolg von Unternehmen beeinflussen, deren Kerngescha¨ft die Lo-
gistik ist. In einer Artikelserie der Fachzeitschrift VerkehrsRundschau wurden im Jahr 2003
insgesamt fu¨nf Unternehmer aus der Speditionsbranche vorgestellt, die mit ihren jeweiligen
Strategien erfolgreich ihr Unternehmen betreiben. Dabei unterscheiden sich die Strategien
ebenso voneinander, wie die Voraussetzungen der einzelnen Unternehmen.10 Dies verdeut-
licht, dass ein einfacher Vergleich von Strategien nicht mo¨glich ist, ohne eine gemeinsame
Messbasis zu entwickeln. Die Abstraktion von der jeweiligen Unternehmenssituation ist not-
wendig, um die Ergebnisse vergleichbar zu machen.
1.1 Zielsetzung der Arbeit
Aus den vorangegangenen U¨berlegungen leitet sich die zentrale Fragestellung der vorliegenden
Arbeit ab: Welche sind die Erfolgsfaktoren von Speditionen? Ausgehend von dieser U¨berle-
gung werden verschiedene Zielsetzungen verfolgt. Diese werden dabei zuna¨chst durch die
Aspekte beschrieben, die nicht zum Untersuchungsgegenstand geho¨ren.
Kein Ziel dieser Untersuchung sind die operativen Auspra¨gungen von Erfolgsfaktoren. Die
Fragen nach der beno¨tigten Mitarbeiteranzahl, der Fuhrparkzusammensetzung oder der op-
timalen Prozessgestaltung werden nicht beantwortet. Sie sind unternehmensindividuell zu
8Vgl. Kummer 1992, S. 30 f.
9Kotzab 2001, S. 28.
10Vgl. Bottler 2003a-2003e.
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betrachten. Ihre Relevanz fu¨r die Praxis ist nachvollziehbar. Es wird jedoch als sinnvoll er-
achtet, zuna¨chst die Grundlagen fu¨r diese spezifischen Fragestellungen zu betrachten und zu
schaffen.
Aus diesem Grund liegt der Fokus der Arbeit auf der Identifikation von Erfolgsfaktoren in
Speditionen. Dabei wird die Annahme zugrunde gelegt, dass Kriterien existieren, welche den
Unternehmenserfolg maßgeblich beeinflussen. Hierauf basierend werden zuna¨chst normative
Erfolgsfaktoren hergeleitet, deren Relevanz fu¨r Speditionen u¨berpru¨ft wird.
Die reine Ermittlung und Darstellung von Erfolgsfaktoren wird dabei als nicht ausreichend
angenommen. Es werden daher im weiteren Verlauf die Kausalzusammenha¨nge zwischen den
ermittelten Erfolgsfaktoren und dem Unternehmenserfolg betrachtet. Wie in Kapitel 3.2.2
gezeigt wird, erfordert dies die Beru¨cksichtigung der Branchensituation.
Schließlich liegt die letzte Zielsetzung dieser Arbeit in der Formulierung von Handlungsemp-
fehlungen. Diese dienen dazu den Unternehmen die Beru¨cksichtigung der Studienergebnisse
im eigenen Betrieb zu erleichtern. Es wird darauf hingewiesen, dass eine Ableitung konkreter
Maßnahmen nicht mo¨glich ist, da dies eine spezifische Unternehmensbetrachtung erfordert.
Die vorliegende Untersuchung bewegt sich vorwiegend auf strategischer Ebene.11 In Abbil-







Abbildung 1.1: Ziele der Arbeit12
11Zur Abgrenzung des Strategiebegriffs vgl. Schwaninger 1989, S. 169-172; Kraus 2006, S. 34-36; Stein-
mann/Schreyo¨gg 2005, S. 168 f und 305 f.
12Eigene Darstellung
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1.2 Aufbau der Arbeit
Zuna¨chst wird in Kapitel 2 der deutsche Speditionsmarkt beschrieben. Dabei wird nicht nur
die derzeitige Situation dargestellt. Es gibt einen kurzen historischen Abriss, der verdeutlicht,
wie die aktuelle Situation entstanden ist. Weiter umfasst das Kapitel 2 einen Ausblick auf
aktuelle Trends und deren Auswirkungen auf den Markt. Die Kernmerkmale des Marktes und
der dort agierenden Unternehmen werden in Kapitel 4 wieder aufgegriffen.
In Kapitel 3 werden verschiedene Ansa¨tze der Erfolgsfaktorenforschung vorgestellt und ihre
Bedeutung fu¨r die vorliegende Arbeit diskutiert. Neben der klassischen Erfolgsfaktorenfor-
schung werden auch Studien diskutiert, die den Zusammenhang zwischen Logistik und Un-
ternehmenserfolg bei Industrie- und Handelsunternehmen zum Gegenstand haben. Es werden
Implikationen fu¨r die vorliegende Arbeit abgeleitet, die in das nachfolgende Kapitel 4 einflie-
ßen.
Modellbildung und Ableitung der Untersuchungshypothesen werden in Kapitel 4 beschrieben.
Der theoretische Bezugsrahmen wird erarbeitet und die Grundlage fu¨r die empirische Unter-
suchung gelegt. Basis fu¨r die Erarbeitung der Untersuchungshypothesen bilden neben den
Kapiteln 2 und 3 weitere Literaturquellen zu den einzelnen Themenbereichen.
Kapitel 5 umfasst die Ergebnisse der statistischen Auswertung. Dazu werden zuna¨chst die
deskriptiven Auswertungen vorgestellt, daran schließen sich die Ergebnisse der Hypothesen-
tests an. Daru¨ber hinaus entha¨lt dieses Kapitel die Ergebnisse der Expertenbefragung. Diese
dienen zur Validierung der Ergebnisse aus den Hypothesentests.
Aus den ermittelten Erfolgsfaktoren werden in Kapitel 6 Handlungsempfehlungen abgeleitet.
Dazu werden zuna¨chst die kausalen Zusammenha¨nge aufgearbeitet und anschließend Vor-
schla¨ge zur Vorgehensweise bei der Strategiebildung erarbeitet.
Schließlich werden in Kapitel 7 die Ergebnisse der Arbeit zusammengefasst und ein Ausblick
auf mo¨gliche Weiterentwicklungen gegeben.
Der Aufbau der Arbeit ist in Abbildung 1.2 dargestellt.
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Abbildung 1.2: Aufbau der Arbeit13
13Eigene Darstellung
2 Speditionen und Logistik
2.1 Begriffsdefinition Speditionen
Die origina¨re Funktion des Spediteurs kann aus § 453 (1) HGB1 abgeleitet werden:
”
Durch
den Speditionsvertrag wird der Spediteur verpflichtet, die Versendung des Gutes zu besorgen.
“Diese liegt demnach in der Besorgung des Gu¨terversandes auf Rechnung des Versenders.
Die zur Wahrnehmung dieser Funktion geho¨renden Aufgaben werden in § 454 HGB beschrie-
ben. Danach umfasst seine Pflicht im Wesentlichen die Organisation der Befo¨rderung. Dies
beinhaltet die Bestimmung des Befo¨rderungsmittels und des -weges, die Auswahl der Unter-
nehmen, welche den Transport durchfu¨hren und damit zusammenha¨ngend den Abschluss der
entsprechenden Vertra¨ge und Erteilung der Weisungen. Schließlich fa¨llt unter die Besorgung
der Versendung auch die Sicherung der Schadensersatzanspru¨che des Versenders im Scha-
densfall. Daru¨ber hinaus muss der Spediteur die auf die Befo¨rderung bezogenen Leistungen
wie Versicherung und Verpackung des Gutes, dessen Kennzeichnung und die Zollbehandlung
ausfu¨hren. Der Spediteur muss diese Leistung jedoch nicht selbst erbringen, es reicht aus,
wenn er die zur Erbringung erforderlichen Vertra¨ge mit Dritten abschließt. Die Gu¨terversen-
dung kann gema¨ß § 458 HGB auch im Selbsteintritt erfolgen, das bedeutet, der Spediteur
organisiert nicht nur den Versand, sondern fu¨hrt den Transport auch selbst durch. In diesem
Fall gilt fu¨r die Durchfu¨hrung des Transportes das Frachtrecht gema¨ß § 407 ff HGB.
Mit der Regelung des § 460 HGB2: “Der Spediteur ist befugt, die Versendung des Gutes zu-
sammen mit dem Gut eines anderen Versenders auf Grund eines fu¨r seine Rechnung u¨ber eine
Sammelladung geschlossenen Frachtvertrages zu bewirken.“ wurde eine nach wie vor gu¨ltige
funktionsorientierte Unterscheidung von Speditionsbetrieben in Ladungs-, Teilladungs- und
1HGB 2005, 18. Aufl..
2HGB 2005, 18. Aufl..
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Sammelgutverkehr erzeugt.
Damit sind wichtige Funktionen des Spediteurs gesetzlich geregelt, seine Funktion im recht-
lichen Sinne als Besorger von Transporten und die des Frachtfu¨hrers. Daneben steht noch
der Aufgabenbereich des Lagerhalters. Die gesetzlichen Regelungen zum Lagergescha¨ft fin-
den sich ebenfalls im HGB in den § 467 - 475. Die angegebenen Paragraphen gelten davon
abweichend nicht fu¨r eine verkehrsbedingte Lagerung, also fu¨r Waren, die aufgrund eines
Umschlagvorgangs zwischengelagert werden mu¨ssen.
2.2 Begriffsabgrenzung von Spediteur und
Logistikdienstleister
Bei der Abgrenzung von Speditionen zu Logistikdienstleistern gibt es unterschiedliche Sicht-
weisen. Einige Autoren vertreten die Auffassung, dass es sich bei Speditionen um eine Unter-
gruppe von Logistikdienstleistern handelt. So la¨sst sich z. B. bei Wallenburg die Definition
finden: “Bei Logistikdienstleistern handelt es sich um Unternehmen, deren Prima¨rleistung dar-
in besteht, Logistikdienstleistungen fu¨r andere Unternehmen zu erbringen. Diese Leistungen
ko¨nnen sich auf das Ausfu¨hrungssystem ebenso beziehen wie auf die entsprechenden Bereiche
des Fu¨hrungssystems.“3, dies subsumiert auch Speditionen. Eine a¨hnliche Einscha¨tzung ver-
treten auch Baumgarten, Kasiske und Zadek, die den Markt fu¨r Logistikdienstleistungen in
verschiedene Segmente unterteilen, welche Carrier, Kurier-, Express- und Paket-Dienstleister
(KEP-Dienstleister), Speditionen, Kontraktlogistikdienstleister oder Third Party Logistics-
Anbieter (3PL) und schließlich die Fourth Party Logistics-Anbieter (4PL) umfassen4. Auch
Gudehus geht von einem u¨bergeordneten Logistikdienstleister-Begriff aus. Er unterteilt die
Dienstleister in drei Gruppen: Einzel-, Verbund- und Systemdienstleister.5 Wie in Tabelle 2.1
abgebildet, unterscheiden sich diese Gruppen in den Kriterien Leistungsumfang, Ressourcen
(-einsatz), Ausrichtung, Kundenkreis, Art der Anfrage und Vertrag sowie (Dauer der Kun-
den-)Bindung. Der Spediteur wird danach in die Gruppe der Verbunddienstleister eingeordnet,
der Frachtfu¨hrer findet sich bei den Einzeldienstleistern.
3Wallenburg 2004, S. 49.
4Vgl. Baumgarten/Kasiske/Zadek 2002, S. 27-40.
5Gudehus 2005, S. 1011.
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Tabelle 2.1: Merkmale von Logistikdienstleistern6
Eine andere, historisch gewachsene Sichtweise betrachtet den Logistikdienstleister als Weiter-
entwicklung des Spediteurs. Aufgrund vera¨nderter Verladeranforderungen hat sich das Ange-
bot von Speditionen in den letzten Jahren stark gewandelt. Dabei sind im Wesentlichen Leis-
tungen, die zu einer ganzheitlichen Abwicklung von Logistikanforderungen notwendig sind,
hinzugekommen. Die gewandelten Anforderungen und ein damit einhergehendes vera¨ndertes
Logistikversta¨ndnis hat zur Entstehung von Logistikdienstleistern maßgeblich beigetragen.
Aufbauend auf einer umfassenden Logistikdefinition: “[. . . ] wird Logistik als die wissenschaft-
liche Lehre der Planung, Steuerung und U¨berwachung der Material-, Personen-, Energie- und
Informationsflu¨sse in Systemen verstanden.“7 handelt es sich hierbei um Unternehmen, die
nicht mehr nur logistische Teilaufgaben erfu¨llen, sondern ein auf die beschriebenen Aufgaben
bezogenes umfassendes Dienstleistungsangebots offerieren. Die scharfe Abgrenzung zu Spe-
ditionen, die auf der Grundlage des § 454 HGB auch zusa¨tzliche Leistungen, den Transport
betreffend anbieten, ist nicht immer mo¨glich.8
6Gudehus 2005, S. 1012.
7Ju¨nemann 1999, S. 2.
8Vgl. Ihde 2001, S. 221.













Abbildung 2.1: Abgrenzung verschiedener Dienstleisterarten9
Den nachfolgenden Ausfu¨hrungen liegt das Versta¨ndnis des Logistikdienstleisters als Weiter-
entwicklung des Spediteurs zugrunde.
2.3 Leistungserstellung und Produktion
Wie bereits aus den Ausfu¨hrungen in Kapitel 2.1 hervorgegangen ist, umfasst das Dienst-
leistungsangebot einer Spedition eine große Bandbreite. Nachfolgend sollen nur die ge-
bra¨uchlichsten Arten Ladungs-, Teilladungs- und Sammelgutverkehr dargestellt werden. Auf
die Beschreibung zusa¨tzlicher Dienstleistungen wie z. B. Lagerung, Konfektionierung und
Etikettierung wird aufgrund der hohen Kundenspezifita¨t und fehlenden Relevanz fu¨r diese
Studie verzichtet.
Die einfachste Form der Leistungserbringung im Transport ist der Ladungsverkehr. Er ist in
Abbildung 2.2 dargestellt. Dabei stellt die Ladung die Gesamtheit der Gu¨ter im Laderaum des
Transportmittels dar. Das Transportgut wird ohne jeglichen Umschlag direkt vom Versender
(Absender, Verlader) zum Empfa¨nger transportiert.
9Eigene Darstellung
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Abbildung 2.2: Direktverkehr10
Diese Form des Transportes wird auch als Direktverkehr bezeichnet. Fu¨r den Disponenten
besteht bei dieser Art des Transportes die einzige Schwierigkeit darin, eine Ru¨ckladung zu
finden, um eine Leerfahrt auf dem Ru¨ckweg zu vermeiden.
Beim Teilladungsverkehr wird pro Auftrag nur ein Teil des Laderaums beno¨tigt, es handelt
sich dabei um Auftra¨ge, die aufgrund ihrer Gro¨ße nicht mehr als Stu¨ckgut bearbeitet werden
ko¨nnen.11 Um eine gute Auslastung des Transportmittels zu erreichen, fasst der Spediteur
mehrere Teilpartien zusammen. Er achtet dabei darauf, dass sowohl die Versender der Wa-
ren, wie auch deren Empfa¨nger jeweils in ra¨umlicher Na¨he zueinander liegen. Der Transport
erfolgt wie in Abbildung 2.3 zu sehen. Dabei macht die ra¨umliche Anordnung der Versender
bzw. Empfa¨nger einen Umschlag in einem Terminal unno¨tig.
Abbildung 2.3: Teilladungsverkehr12
Im Teilladungsverkehr ist es u¨blich, Partien an andere Speditionen zu verkaufen, wenn eine
gute Auslastung des Transportmittels durch eigene Auftra¨ge nicht mo¨glich ist. Analog dazu
ko¨nnen Auftra¨ge auch hinzugekauft werden.
Einen großen Anteil am Warentransport stellt nach wie vor der Sammel- oder Stu¨ckgutver-
kehr dar. Bei Stu¨ckgut handelt es sich um Sendungen bis etwa 3 t. Die einzelnen Sendungen
der unterschiedlichen Verlader werden durch Umschlag im Terminal oder Depot zu einer
Ladung gebu¨ndelt. Nach dem Hauptlauf wird die Ware erneut umgeschlagen und im an-
schließenden Nachlauf zu den Empfa¨ngern gebracht.13
10Eigene Darstellung
11Vgl. Krieger 2004, S. 526; Gudehus 2005, S. 943; Stumpf 1998, S. 8.
12Eigene Darstellung
13Vgl. Gabler 2004, S. 447 und Stumpf 1998, S. 11.
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Wie auch beim Teilladungsverkehr finden Vor- und Nachlauf im Nahverkehr statt, wa¨hrend
der Hauptlauf im Fernverkehr abgewickelt wird.15
Wa¨hrend Sammelgut fru¨her auch aus Paket- und Expresssendungen bestand, hat sich deren
Anteil aufgrund der zunehmenden Anzahl von KEP-Dienstleistern nach und nach verringert.
Heute handelt es sich bei Sammelgutsendungen u¨berwiegend um einzelne Paletten, Gitter-
boxen oder auch Fa¨sser.
Wegen der heterogenen Sendungsstruktur erfolgt der Sammelgutumschlag fast ausschließlich
manuell, unter Einsatz von Gabelstaplern oder Handgabelhubwagen. Dieses Handling ist
personal- und damit kostenintensiv.16 Die Produktion von Sammelguttransporten erfordert
ein Netz von Niederlassungen oder zumindest Umschlagpunkten. Spediteure, die kein eigenes
Netz unterhalten ko¨nnen oder aus strategischen Gru¨nden wollen, arbeiten mit Korrespon-
denzspediteuren oder schließen sich zu Speditionskooperationen zusammen. (Vgl. Kapitel
2.4.5)
14Eigene Darstellung
15Im Straßengu¨terverkehr gelten die folgenden Einteilungen: Gu¨ternahverkehr 1-50 km um den Speditions-
standort, Regionalverkehr 51-150 km und Fernverkehr ab 151 km, vgl. dazu auch Aberle 2003, S. 39.
16Vgl. Schmidt/Heimann/Zhou 2004, S. 59.











Schwer- oder nicht 
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Abbildung 2.5: Sammelgutsegment17
Die Struktur der Netze kann je nach Sendungsaufkommen unterschiedlich sein. Grundsa¨tz-
lich kann zwischen Direktverkehrs- und Hub-and-Spoke-Netzen unterschieden werden. Bei
Direktverkehrs- oder Rasternetzen sind alle Niederlassungen bzw. Umschlagpunkte durch di-
rekte Linien miteinander verbunden. Der Vorteil dieser Netzform liegt in der Schnelligkeit, da
kein zusa¨tzlicher zeitaufwendiger Umschlag der Sendungen notwendig ist. Gleichzeitig erfor-
dert diese Struktur große Sendungsmengen, da der Direktverkehr nur mit gut ausgelasteten
Fahrzeugen sinnvoll und kostengu¨nstig zu betreiben ist.
Bei Hub-and-Spoke-Netzen sind die einzelnen Depots u¨ber so genannte Hubs miteinander
verbunden. Die Sendungen werden zuna¨chst im Nahverkehr bei den Versendern abgeholt und
im Depot zu einer Ladung, die zu einem bestimmten Hub geschickt werden soll, gebu¨ndelt.
17Vgl. Gilmer 1989, S. 99; Nachfolgend werden einige Begriffe aus der Abbildung erla¨utert. Bei systemfa¨higen
Produktgruppen handelt es sich um solche, die in einem automatischen Umschlagsystem abgefertigt
werden ko¨nnen. Pakete sind Sendungen mit einem Gewicht bis zu 31,5 kg; ja nach Anbieter kann auch
das Gurtmaß begrenzt sein. Expressgu¨ter sind Sendungen, deren definierte Laufzeit schneller als die der
Standardsendungen ist. U¨bliche innerdeutsche Anlieferzeiten sind vor 10 Uhr bzw. vor 12 Uhr am Folgetag
der Abholung; diese Werte ko¨nnen je nach Anbieter variieren. Handhabbares Sammelgut umfasst alle
Sendungen, die mit Hilfe konventioneller Umschlagtechnik umgeschlagen werden ko¨nnen. Demgegenu¨ber
erfordern Schwer- oder nicht handhabbare Gu¨ter aufgrund ihrer Gro¨ße oder ihres Gewichtes spezielle
Umschlagtechniken, z. B. Schwerlaststapler.
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Im Hub angekommen, werden die Sendungen erneut umgeschlagen und auf die Zieldepots
verteilt. Dort angekommen werden die Sendungen erneut umgeschlagen und zum Empfa¨nger
gebracht. Aufgrund des dreimaligen Umschlags der Sendungen ist diese Produktionsform
langsamer als der Direktverkehr. Der Vorteil liegt jedoch darin, dass auch bei geringen Sen-
dungsmengen fu¨r einzelne Depots eine gute Auslastung der Fahrzeuge erzielt werden kann.
Bei Hub-and-Spoke-Netzen kann zwischen Ein- und Mehr-Hub-Systemen unterschieden wer-
den. Auch die Verknu¨pfung der Depots mit dem Hub kann abha¨ngig von den Sendungsmengen
unterschiedlich erfolgen.
Tatsa¨chlich finden sich in der Praxis verschiedene Auspra¨gungen dieser Netzformen, darunter
sind auch Kombinationen von Hub- und Direktverkehren zu finden.18
2.4 Speditionsmarkt in Deutschland
Im Rahmen dieser Arbeit wird der Speditionsmarkt als Markt fu¨r Transportdienstleistungen in
Deutschland betrachtet. Er umfasst in dieser Definition die Bereiche Ladungs-, Teilladungs-
und Sammelgutverkehr, nicht jedoch die KEP-Dienste. Allen nachfolgenden Ausfu¨hrungen
liegt dieses Marktversta¨ndnis zugrunde, falls nicht anders angegeben.
In den vergangenen Jahren hat sich das Aufgabenspektrum der Speditionen stetig vera¨ndert.
Eine Fokussierung allein auf Transportaufgaben reicht nicht mehr aus, um im Wettbewerb zu
bestehen. Diese Entwicklung hat im Wesentlichen zwei Ursachen: zuna¨chst die Deregulierung
des Verkehrsmarktes und die vera¨nderten Verladeranforderungen. Seit dem Beginn des 19.
Jahrhunderts wurde der Straßengu¨terverkehr zugunsten des Bahntransportes in Deutschland
stark reglementiert.19 Eine Deregulierung begann erst 1993 mit dem Vollzug des europa¨ischen
Binnenverkehrsmarktes. Die Beschra¨nkungen betrafen im Wesentlichen die Bereiche Konzes-
sionierung, Kontingentierung, Kabotageverbote und Transporttarife.20
18Vgl. Ihde 2001, S. 221; Alicke 2005, S. 168.
19Vgl. Aberle 2003, S. 117-119.
20Vgl. Berkelova 1992, S. 98 f.
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2.4.1 Konzessionierung und Kontingentierung
Aufgrund seiner Substitutionsfunktion zum Bahntransport unterlag der Straßengu¨terfernver-
kehr seit den 30er Jahren des letzten Jahrhunderts starken Regulierungen. Im Rahmen der
Konzessionierung wurde der Marktzutritt qualitativ geregelt. Die Genehmigungen wurden
aufgrund folgender Kriterien vergeben:21
1. Der Unternehmer und die zur Fu¨hrung der Gu¨terkraftverkehrsgescha¨fte bestellte Person
musste zuverla¨ssig sein (perso¨nliche Zuverla¨ssigkeit),
2. die finanzielle Leistungsfa¨higkeit des Unternehmens musste gewa¨hrleistet sein und
3. der Unternehmer oder die zur Fu¨hrung der Gu¨terkraftverkehrsgescha¨fte bestellte Person
musste fachlich geeignet sein (fachliche Eignung).
Der Straßengu¨ternahverkehr bedurfte keiner Konzession sondern lediglich einer Erlaubnis. Die
Nahverkehrszone betrug urspru¨nglich 50 km wurde 1993 jedoch auf 75 km ausgeweitet. Eine
objektive Beschra¨nkung im Fernverkehr erfolgte mit der Kontingentierung der Genehmigun-
gen. Diese wurden nach Vorliegen marktwirtschaftlicher Notwendigkeit erteilt, was zur Folge
hatte, dass nur eine limitierte Anzahl an Konzessionen ausgegeben wurde. Anfangs wurden
lediglich 14.800 Konzessionen erteilt, diese Anzahl wurde bis 1986 schrittweise auf 33.857
erho¨ht, schließlich betrug die Zahl der Konzessionen im Jahr 1993 61.304.22 Fu¨r den Werk-
verkehr bestanden keine Regelungen des Marktzutritts. Als Folge davon und aufgrund der
Festschreibung der Transporttarife entstanden ku¨nstlich hohe Preise fu¨r den Straßengu¨ter-
verkehr. Deshalb unterhielten viele gro¨ßere Unternehmen einen eigenen Fuhrpark.
Die Kontingentierung wurde am 01. Juli 1998 aufgehoben. Diese Deregulierung fu¨hrte zu
einem ungehinderten Marktzutritt fu¨r neue Unternehmen auf den Transportmarkt und damit
zu einem versta¨rkten Wettbewerb mit einer starken Ausweitung der Transportkapazita¨ten im
Fernbereich. Eine Untersuchung des BAG aus dem Jahre 1999 zeigte folgende Auswirkungen
durch den Wegfall der Kontingentierung im Binnengu¨terfernverkehr auf:23
Tatsa¨chlich hat sich die Zahl der in diesem Segment ta¨tigen Unternehmen erho¨ht und in
21Vgl. Berkelova 1992, S. 51.
22Vgl. Aberle 2003, S. 120 f und S. 124.
23Vgl. BAG 1999, S. 7-9.
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der Folge auch der Wettbewerbs- bzw. Konkurrenzdruck. Diese Entwicklung schla¨gt sich in
zwei Tatsachen nieder, die tatsa¨chliche Anzahl der Unternehmen, die Gu¨ter im Fernverkehr
befo¨rdern, ist gestiegen, und Speditionen verlieren bestehende Marktanteile aus langfristigen
Gescha¨ftsbeziehungen an Konkurrenzunternehmen.
Andererseits gelang es durch flexiblere Disposition, die Laderaumkapazita¨ten rationeller zu
nutzen und so den Leerfahrtenanteil zu senken. Dies konnte die Effekte des erho¨hten Wett-
bewerbsdrucks teilweise auffangen.24
2.4.2 Preisbindung
Zu Beginn der 30er Jahre wurden fu¨r den gewerblichen Straßengu¨terfernverkehr die Tari-
fe im so genannten Reichskraftwagentarif (RKT) festgelegt. Diese Maßnahme sollte dazu
dienen, die Preise vor dem Verfall wa¨hrend der wirtschaftlichen Depression zu schu¨tzen.25
Zuna¨chst handelte es sich um Festpreise. Mit der “kleinen Verkehrsreform“ 1961 wurden
Margentarife zugelassen. Die Margen betrugen anfangs +/- 10% vom Festpreis, spa¨ter wur-
den sie auf +/- 15% ausgeweitet. Der seit 1959 bestehende Gu¨ternahverkehrstarif (GNT)
wurde a priori als Margentarif angelegt. Die Tarife orientierten sich am Deutschen Eisen-
bahngu¨tertarif (EGT), ihre Einhaltung wurde vom Bundesamt fu¨r Gu¨terverkehr u¨berwacht.
Eine Missachtung der Tarifbindung stellte eine Ordnungswidrigkeit dar und wurde mit einem
Bußgeld geahndet, konnte aber auch die Entziehung der Konzession nach sich ziehen.26 Im
Jahr 1994 wurden aufgrund des Beschlusses des EU-Verkehrsministerrates vom 19.06.1993
Gu¨terfernverkehrstarif (GFT) und Gu¨ternahverkehrstarif endgu¨ltig aufgehoben. Dies hatte
fu¨r den Transportmarkt zuna¨chst zweierlei Konsequenzen. Fu¨r die Speditionen ergab sich ein
starker Preisverfall fu¨r Transportdienstleistungen. Als Folge der Aufhebung der Tarifbindung
fielen die Erlo¨se fu¨r Transportleistungen um 30 bis 50%.27 Die zuvor fest vereinbarten Sa¨tze
wurden von den Verladern nicht mehr akzeptiert, der Einkauf von Transportkapazita¨ten wur-
de zusehends preiswerter. Der zweite Effekt war ein Mengeneffekt, der durch die Auflo¨sung
der bis dahin von den Industrieunternehmen selbst unterhaltenen Werkfuhrparks entstand.
Diese rentierten sich nun nicht mehr und die Transportmengen wurden von den Speditio-
24Vgl. BAG 1999, S. 7.
25Vgl. Baum 1997; Vahlens Großes Logistiklexikon, S. 1028-1029.
26Vgl. Aberle 2003, S. 122.
27Vgl. Deutsche Gesellschaft fu¨r Mittelstandsberatung 1996, S. 2.
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nen u¨bernommen. An die Stelle der Tarifkalkulation trat fu¨r die Speditionsunternehmen die
Kosten- und Leistungsrechnung, um die Wirtschaftlichkeit ihres Fuhrparks beurteilen und
wettbewerbsfa¨hige aber nicht ruino¨se Preise anbieten zu ko¨nnen.
2.4.3 Kabotageverbot
Die einschneidenste Vera¨nderung fu¨r die deutschen Spediteure ergab sich aus der Aufhebung
des Kabotageverbotes. Kabotage bedeutet die Durchfu¨hrung von Transporten innerhalb eines
Staates, der nicht der Zulassungsstaat des zu befrachtenden Fahrzeugs ist. Durch entspre-
chende Regelungen waren ausla¨ndische Unternehmen von der Kabotage urspru¨nglich ausge-
schlossen. Diese Regelung wurde mit Beschluss des EU-Verkehrsministerrates aufgehoben. Es
folgte eine schrittweise Umsetzung bis zur vollsta¨ndigen Aufhebung des Kabotageverbotes
zum 01. Juli 1998. Um einem Angebotsschock vorzugreifen, wurden bereits seit 1985 die
Kontingente um ja¨hrlich 40% aufgestockt.
Zu diesem Zeitpunkt war die Kostenbelastung deutscher Spediteure durch die zu entrich-
tenden Abgaben ungleich ho¨her. Bis zum 31.12.1995 gab es in den einzelnen EU-Staaten
noch sehr unterschiedliche fiskalische Sonderabgaben fu¨r den Straßengu¨terfernverkehr (nur
Kraftfahrzeugsteuer). Diese lassen sich der Abbildung 2.6 entnehmen.
Diese Tatsache fu¨hrte bei der Aufhebung des Kabotageverbotes zu einer deutlichen Benach-
teiligung deutscher Spediteure, da sie die Transporte weniger preisgu¨nstig als ihre Nachbarn
anbieten konnten. Um eine Harmonisierung der Wettbewerbsbedingungen herbeizufu¨hren, be-
schloss der EU-Verkehrsministerrat eine Angleichung der Belastungen. In Deutschland, den
Beneluxstaaten und Da¨nemark wurde eine Straßenbenutzungsgebu¨hr fu¨r schwere Lkw u¨ber
12 t zula¨ssiges Gesamtgewicht, die so genannte Eurovignette eingefu¨hrt. Aus dem gleichen
Grund wurden in Deutschland die Kraftfahrzeugsteuern fu¨r 40 t-Lkw von 2.922 EUR auf
1.890 EUR bzw. 1.559 EUR bei Erfu¨llung der EURO-2-Norm gesenkt.
Aus dem Sonderbericht des Bundesamtes fu¨r Gu¨terverkehr (BAG) zu den Auswirkungen der
Liberalisierung geht daru¨ber hinaus hervor, dass “[. . . ] in einigen EU-Mitgliedstaaten bei den
Auftraggebern noch stark die Auffassung vorherrscht, dass im Binnenverkehr vorrangig ein-
heimische Transportunternehmen einzusetzen sind.“28
28BAG 1999, S. 7.














A D GB N S CH FIN B NL IRL L DK I E P GR F
Länderkennzeichen
1995 2004
Abbildung 2.6: Steuerbelastung fu¨r einen 40 to Lkw29
Als Folge dieser Entscheidungen gru¨ndeten einige deutsche Verkehrsunternehmen rechtlich
selbsta¨ndige Tochtergesellschaften in anderen EU-Mitgliedstaaten, um die dort gu¨nstigeren
Steuern in Anspruch zu nehmen und auf dem Transportmarkt wettbewerbsfa¨hig zu bleiben.
Dieses Pha¨nomen wird als Ausflaggung bezeichnet und ist aus der Seeschifffahrt bekannt.
Um zusa¨tzliche Kostenvorteile durch geringere Lo¨hne zu realisieren, werden auch Fahrer aus
dem su¨d- und osteuropa¨ischen Raum bescha¨ftigt.
2.4.4 Speditionsmarkt heute
Der Speditionsmarkt in Deutschland ist heute stark zersplittert. Auch wenn die strengen
theoretischen Anforderungen der vollkommenen Markttransparenz und der unendlich schnel-
len Anpassungsgeschwindigkeit der Preise nicht vollsta¨ndig erfu¨llt sind, kann man dennoch
29BDF 1995, S. 66; BGL 2004, Stand: 23.06.2006.
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von einem Polypol sprechen.30 Im Jahr 2003 waren in Deutschland etwa 15.800 Speditio-
nen umsatzsteuerpflichtig, das bedeutet sie haben jeweils einen Umsatz von mehr als 16.617
EUR erwirtschaftet. Bei dieser Erfassung handelt es sich um Speditionen im Sinne der HGB-
Definition. Ein großer Teil - knapp 50%31 - dieser Speditionen vermittelt die Transporte
jedoch nicht nur, sondern fu¨hrt diese auch im Selbsteintritt durch.
Als Kriterien fu¨r die Charakterisierung der Unternehmensgro¨ße lassen sich die Bescha¨ftigten-
anzahl und die Anzahl der eingesetzten Fahrzeuge heranziehen.
Insgesamt waren im Speditionsgewerbe und der sonstigen Verkehrsvermittlung im Jahr 2004
rund 399.000 Personen bescha¨ftigt.32 Rechnet man dies auf die Anzahl der steuerpflichtigen
Unternehmen dieses Wirtschaftszweiges um, so ergibt sich eine durchschnittliche Bescha¨ftig-
tenzahl von 25 Mitarbeitern pro Unternehmen.
Die u¨berwiegende Zahl der im Gu¨terverkehr ta¨tigen Unternehmen kann zu den kleinen und
mittelsta¨ndischen geza¨hlt werden. 97,2% haben weniger als 50 Bescha¨ftigte und werden da-
mit gema¨ß der Einteilung der Europa¨ischen Union den KMU zugerechnet.
Stand: Oktober 2005 Anzahl der Mitarbeiter
1 bis 9 10 bis 19 20 bis 49 ≥ 50 Insgesamt
Nennungen absolut 41.560 8.262 4.156 1.819 55.797
Nennungen in Prozent 75,0% 15,0% 7,0% 3,0% 100,0%
Tabelle 2.2: Anzahl der Bescha¨ftigten in Gu¨terverkehrsunternehmen33
Die Fuhrparkgro¨ße wurde wie in Tabelle 2.3 angegeben.
Stand: Oktober 2005 Anzahl der Fahrzeuge
1 2 bis 3 4 bis 10 11 bis 50 ≥ 50 Insgesamt
Nennungen absolut 16.111 14.826 16.519 7.519 822 55.797
Nennungen in Prozent 29,0% 27,0% 30,0% 13,0% 1,0% 100,0%
Tabelle 2.3: Anzahl der eingesetzten Fahrzeuge in Gu¨terverkehrsunternehmen34
30Zum Begriff Polypol vgl. Gablers Wirtschaftslexikon 2004, S. 2344.
31Vgl. DSLV 2005a, S. 9.
32Vgl. Destatis 2005.
33Vgl. BAG 2005b, S. 6.
34Vgl. BAG 2005b, S. 8.
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Gema¨ß Destatis wurden im Jahr 2003 von den 15.800 umsatzsteuerpflichtigen Speditionen
Leistungen im Wert von 46,7 Mrd. EUR erbracht.35 Danach ergibt sich pro Spedition ein
durchschnittlicher Umsatz von 2,9 Mio. EUR pro Jahr.




• Region bzw. Aktionsradius
Diese sind in Abbildung 2.7 auf Seite 22 noch einmal in Form eines morphologischen Kastens
mit ihren mo¨glichen Auspra¨gungen dargestellt.
In den regelma¨ßigen Mitgliederbefragungen des DSLV werden insgesamt 24 unterschiedliche
Leistungsbereiche fu¨r Speditionen unterschieden. Die fu¨nf meistgenannten Leistungsbereiche
sind:36
• Befrachtung fremder Lkw (73%) [origina¨re Speditionsaufgabe],
• Internationale Spedition (69%),
• Absatzlogistik (59%),
• Speditionsnahverkehr (54%) und
• Beschaffungslogistik (52%)
Betrachtet man die Umsatzstatistik, so wird deutlich, dass selbst die Großunternehmen der
Branche nur einen geringen Anteil der Umsa¨tze im Stu¨ckgutsegment erwirtschaften. In 2004
wurde der Gesamtumsatz der nationalen Stu¨ckgutverkehre von Klaus auf rund 5,5 Mrd. EUR
gescha¨tzt.37 Davon sind etwa 5,0 Mrd. EUR durch Dienstleister erbracht worden, 0,5 Mrd.
35Vgl. Destatis 2005.
36Vgl. DSLV 2005a, S. 9.
37Vgl. Klaus 2006, S. 112 f.
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EUR im Werkverkehr. Die Auflistung der Top-Akteure in diesem Segment macht deutlich,
dass der Großteil des Gesamtumsatzes durch sie erwirtschaftet wird. Bezogen auf den Ge-
samtmarkt, sind ihre jeweiligen Marktanteile jedoch nur gering (vgl. Tabelle 2.4).
Unternehmen Stu¨ckgutumsatz [Mio. e] Marktanteil
Dachser 594,0 10,8%
IDS (Kooperation) 450,0 8,2%
System Alliance (Kooperation) 400,0 7,3%
DHL Express 350,0 6,4%
Schenker 350,0 6,4%
CargoLine (Kooperation) 338,0 6,1%
CTL (Kooperation) 335,0 6,1%
24plus (Kooperation) 248,0 4,5%
ABX Logistics 203,0 3,7%
S. T. a. R. (Kooperation) 159,0 2,9%
Sonstige 2.073,0 37,6%
Total 5.500,0 100,0%
Tabelle 2.4: Stu¨ckgutumsa¨tze in Speditionen38
Die Umsatzrenditen im Stu¨ckgutmarkt variieren zwischen 1 und 3%.39 Einige Unternehmen
sind derzeit gar nicht profitabel. Aufgrund der vera¨nderten Verladeranforderungen, die im fol-
genden Kapitel 2.4.5 na¨her betrachtet werden, und um die Profitabilita¨t zu steigern, schließen
sich immer mehr Regionalunternehmen zu Kooperationsverbu¨nden zusammen und entgehen
so zumindest teilweise einer Akquisition durch Großunternehmen.
38In Anlehnung an Klaus 2006
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2.4.5 Kooperationen
In der Erhebung des DSLV bei seinen Mitgliedern im Jahr 2004 gaben 32% der befragten
Betriebe an, u¨ber eine Niederlassung zu verfu¨gen, 41% hatten zwischen zwei und fu¨nf Nie-
derlassungen.41 Damit ist ein fla¨chendeckendes nationales oder internationales Netz nicht
gegeben. Aus diesem Grund arbeiten Speditionen ha¨ufig mit Korrespondenzspediteuren zu-
sammen oder schließen sich einer Speditionskooperation an. 2005 gab es rund 35 Spediti-
onskooperationen in Deutschland. Hierunter befinden sich nicht nur Stu¨ckgutkooperationen
sondern auch Anbieter fu¨r Spezialtransporte wie etwa Anbieter fu¨r Fahrradtransporte.42
Neben der Fla¨chendeckung bietet die Kooperation fu¨r die angebundenen Speditionen weitere
Vorteile:43
• Stu¨ckgutanbieter unterliegen einem hohen Konkurrenzdruck des Marktes. Nur sta¨ndi-
ge Innovationen tragen zur Kundenbindung bei und helfen neue Gescha¨ftsbeziehungen
zu etablieren. Kooperationen ko¨nnen die Innovationskraft sta¨rken, da aufgrund ihrer
unterschiedlichen Sichtweisen, die Kooperationspartner zu einer besseren Ideengenerie-
rung beitragen, als dies in einem Einzelunternehmen der Fall sein kann. In einem großen
Unternehmen kann es passieren, dass die Adaption der Corporate Identity so stark ist,
dass keine unterschiedlichen Kulturen mehr vorhanden sind und die Innovationskraft
verlorengeht.
• Flexibilita¨t: ist ein Projekt beschlossen, gestaltet sich die Umsetzung erheblich einfacher
als in einem großen Unternehmen, da die kleineren Organisationseinheiten flexibler
gehandhabt werden ko¨nnen.
• Unternehmerisches Denken: durch das lokale Management sind die Entscheidungswege
kurz, daher auch die ho¨here Flexibilita¨t.
• Kundenna¨he: die angeschlossenen Unternehmen haben regional oftmals eine große Be-
deutung. Sie kennen die Kunden vor Ort sehr gut und setzen sich fu¨r deren Belange
ein.
41Vgl. DSLV 2005a, S. 30.
42Vgl. DSLV 2005b, S. 4.
43Vgl. Hertzog & Partner 2003, S. 44-47.
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Diesen Vorteilen stehen auch Nachteile gegenu¨ber:44
• Steuerung und Kontrolle des Netzes: aufgrund unterschiedlicher Abla¨ufe in den einzel-
nen Betrieben und der unvollsta¨ndigen Erfassung und Vorausmeldung von Sendungs-
daten wird die Steuerung und Kontrolle des Netzes erschwert.
• Durch unterschiedlich verteilte Sendungsmengen im Netz entstehen unpaarige Verkeh-
re.




















S. T. a. R.
Sonstige
Abbildung 2.8: Anteile von Kooperationen am Stu¨ckgutmarkt45
44Vgl. Hertzog & Partner 2003, S. 44-47.
45In Anlehnung an Klaus 2006
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2.5 Aktuelle Entwicklungen
Neben vera¨nderten politischen und fiskalischen Rahmenbedingungen haben sich in den ver-
gangenen Jahren auch die Anforderungen der Verlader an Spediteure vera¨ndert. Nachfolgend
werden die wichtigsten Trends und ihre Auswirkungen auf Speditionen aufgezeigt.
2.5.1 Verladerbedingte A¨nderungen
A¨nderungen in der Produktion bei Industrieunternehmen
In den vergangenen Jahren haben sich die Erfolgsfaktoren fu¨r Industrie- und Handelsunter-
nehmen vera¨ndert und mit ihnen die Anforderungen an Speditionen und Logistikdienstleister.
Es ist zunehmend zu beobachten, dass Unternehmen nicht mehr nur mit in großen Mengen
gefertigten Standardprodukten zu mo¨glichst geringen Stu¨ckkosten erfolgreich sind. Aufgrund
der U¨berflusssituation auf den Konsumma¨rkten ist eine Differenzierung nurmehr u¨ber in-
dividualisierte Produkte und servicebetonte Lo¨sungen zu erreichen.46 Die Lebenszyklen der
angebotenen Produkte verku¨rzen sich sta¨ndig. Logistik selbst ist fu¨r diese Unternehmen zu
einem Erfolgsfaktor geworden, Lieferservice entwickelt sich zu einem absatzwirtschaftlichen
Instrument.47 Gleichzeitig verringern Industrie und Handel den Umfang der eigenen Logis-
tikaktivita¨ten.
Daraus ergeben sich verschiedene neue Anforderungen an die Logistikdienstleister. Zuna¨chst
sind sie gefordert vermehrt Lo¨sungen zu entwickeln, die eine Kostenexplosion vermeiden, wel-
che mit der hohen Variantenvielfalt und den ku¨rzeren Produktlebenszyklen einhergeht. Nur
dann ist das Industrieunternehmen u¨berhaupt in der Lage, seine Produkte zu akzeptablen
Marktpreisen anzubieten. Parallel dazu ist es fu¨r Logistikdienstleister und Speditionen not-
wendig, Kompetenz in der U¨bernahme von komplexen logistischen Aufgaben aufzubauen und
vorzuhalten. Damit werden Industrie und Handel erst in die Lage versetzt, eigene Kapazita¨ten
in der Logistik abzubauen und sich auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren.
Der Trend zur Verringerung der Fertigungstiefe und der Lagerbesta¨nde ist weiterhin zu beob-
achten. Ersterer resultiert ebenfalls aus dem Wunsch der Unternehmen, sich auf die Kernkom-
46Vgl. Wiendahl et al. 1998, S. 153.
47Vgl. Dehler 2001, S. 48.
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petenzen zu konzentrieren48 und damit erfolgreicher am Markt agieren zu ko¨nnen, letzterer
aus der Erkenntnis, nicht alle Waren vorhalten zu mu¨ssen und trotzdem in der Lage zu sein,
eine gesicherte Versorgung der Produktion gewa¨hrleisten zu ko¨nnen. Beide Trends sind nicht
ganz neu, halten jedoch unbeirrt an und sind mittlerweile nicht mehr nur in der Automobil-
industrie zu finden.
Fu¨r Speditionen und Logistikdienstleister ergeben sich daraus folgende Konsequenzen:49
• Die Verringerung der Fertigungstiefe fu¨hrt zu einem erho¨hten Gu¨teraufkommen
• Ru¨ckgang von großen Sendungen vermindert die Nachfrage nach hohen Ladekapa-
zita¨ten
• Forderung nach flexibler Transportdurchfu¨hrung
• Niedrige Besta¨nde in den Unternehmen verlangen nach ho¨heren Transportfrequenzen
bei gleichzeitig kleineren Transportmengen
• Geringere Lagerbesta¨nde erfordern eine ho¨here Zuverla¨ssigkeit der Transporte hinsicht-
lich Pu¨nktlichkeit und Bescha¨digungsquote
• Die den Transport bzw. die Waren begleitenden Informationsflu¨sse werden umfangrei-
cher, da Besta¨nde durch Informationen ersetzt werden; Speditionen und Logistikdienst-
leister sind daher gefordert eine ho¨here IT-Kompetenz aufzubauen
Schließlich la¨sst sich seit geraumer Zeit wieder ein Trend zur Zentralisierung von Produk-
tion und Lagerung erkennen. Dies ist eine aus der fortschreitenden Automatisierung und
Spezialisierung der Fertigung resultierende Entwicklung. Der Einsatz hochtechnisierter und
teurer Maschinen ist nur bei entsprechend hoher Auslastung wirtschaftlich und fo¨rdert
den Konzentrationsprozess. Als Folge davon wachsen die Transportentfernungen zwischen
Lieferanten und Produktion bzw. Produktion und Abnehmer.
48Vgl. Jehle/Schweier 1999, S. 83 f.
49Vgl. Shapiro/Heskett 1985, S. 10 f; Wlcˇek 1998, S. 12-27; Clausen 2003, S. 18; Klaus 2006, S. 16-30;
Cordes 2003, S. 14-16; Hassa/Wu¨rmser 2003, S. 22-25 und Zibell 2004, Stand: 28.12.2004.
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Internationalisierung/Globalisierung
Parallel zu den beschriebenen Entwicklungen ist eine voranschreitende Globalisierung mit ei-
ner Intensivierung der internationalen Arbeitsteilung zu beobachten. Dieser Trend la¨sst sich
gleichermaßen fu¨r die Beschaffung, die Produktion mit ihrer Verlagerung in Billiglohnla¨nder
und den Absatz beobachten. Hier kommt der EU-Osterweiterung eine besondere Bedeutung
zu.50
Die sta¨rkere informationstechnische Vernetzung von Wirtschaftsregionen weltweit, un-
terstu¨tzt durch den weiteren Ausbau des Internets, fu¨hrt zu einer zunehmenden Transparenz
der Beschaffungsma¨rkte. Diese Entwicklung fu¨hrt zu einer globalen Beschaffungsstrategie,
die sich wiederum auf die Warentransporte niederschla¨gt.51
Fu¨r Speditionen und Logistikdienstleister bedeutet diese Entwicklung zunehmende Transpor-
tentfernungen und vermehrt internationale Transporte. Auch ihre Aufgabe als Organisatoren
der Transportketten wird sta¨rker gefordert und auf internationales Terrain verlegt.
Insgesamt lassen sich aus den verladerbedingten A¨nderungen die nachfolgenden Konsequen-
zen fu¨r den Transport und damit vera¨nderten Anforderungen an Speditionen ausmachen:
• wachsende Transportentfernungen
• Fa¨higkeit international zu agieren
• Forderung nach durchga¨ngigen weltweiten bzw. internationalen Netzen
• verku¨rzte und genauer definierte Zeitfenster stellen steigende Anforderungen an die
Pu¨nktlichkeit der Transporte




Als Folge der in den vorangegangen Kapiteln geschilderten Entwicklungen in Industrie und
50Vgl. dazu auch Kapitel 2.5.3
51Vgl. Zilbell 2004, Stand: 28.12.2004.
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Handel ist die zunehmende Nachfrage nach komplexen logistischen Dienstleistungen zu be-
obachten.52 Der so genannte Kontraktlogistiksektor53 hat in den vergangenen Jahren an
Bedeutung gewonnen. Versta¨rkt wird diese Entwicklung durch die (vermeintlich) besseren
Margen, die sich fu¨r die Dienstleister erzielen lassen. Hervorzuheben ist dabei allerdings, dass
erfolgreiche Unternehmen in diesem Gescha¨ftsfeld jeweils auch u¨ber ein bestehendes und gut
ausgelastetes Netzwerk verfu¨gen.54 Dennoch ist zu beachten, dass die ho¨heren Margen nur
dann zu erzielen sind, wenn die Einnahmen nicht durch zuvor geta¨tigte Investitionen auf-
gezehrt werden. Hier liegt auch das Risiko dieses Gescha¨ftsmodells. In der Praxis werden
vom Dienstleister ha¨ufig kundenspezifische Investitionen in Technik, IT oder Geba¨ude erwar-
tet. Ist der Dienstleister nicht in der Lage, diese u¨ber zusa¨tzliche Kunden auszulasten oder
auf eine lange Kontraktlaufzeit abzuschreiben, werden die Gewinnmargen hierdurch deutlich
verringert.55
Marktvera¨nderungen
Infolge der Deregulierung der Ma¨rkte hat sich auch der Wettbewerb vera¨ndert. Kostenfu¨hrer-
schaft kann nur sehr großen Unternehmen mit entsprechendem Technikeinsatz und bei Stan-
dardisierung von Grundleistungen gelingen. Die Tendenz zur Konzentration ist eine Folge die-
ser Forderung. Konkret schla¨gt sich die Konzentration in versta¨rkten Firmenzuka¨ufen nieder.
Sie dienen nicht nur der Erweiterung eigener Netzstrukturen, sondern auch der Generierung
zusa¨tzlicher Sendungen zur besseren Auslastung der bestehenden Netze. Zusa¨tzliche Argu-
mente fu¨r Akquisitionen stellen der Erwerb von Know-How und Kunden-Referenzen dar. Vor
dem Hintergrund des aufgehobenen Kabotageverbots und der zunehmenden Anzahl ausla¨ndi-
scher Dienstleister mit gu¨nstigeren Kostenstrukturen ist diese Strategie nur fu¨r eine geringe
Zahl von Unternehmen interessant. Es entstehen neue Gescha¨ftsmodelle und Anbieterstruktu-
ren, die a¨hnlich der Industrie auf Differenzierung und Spezialistentum setzen. Diese Form der
Entwicklung ist besonders bei kleinen und mittelsta¨ndischen Unternehmen zu beobachten.
Ihre Unternehmensstrukturen lassen eine flexiblere Anpassung zu. Auch Sub-Unternehmen
fu¨r spezifische Aufgabenstellungen lassen sich ha¨ufiger finden.
52SCI Logistikbarometer 2005, Stand: 26.07.2007.
53Der Begriff Kontraktlogistik bezeichnet:
”
Gescha¨fte, bei denen in einer engen, individuell zwischen Dienst-
leister und Verlader gestalteten Beziehung mehrere logistische Funktionen integriert sind [. . . ], diese
Beziehung la¨ngerfristig vertraglich abgesichert ist [. . . ] und das Gescha¨ftsvolumen einen erheblichen
Mindest-Jahresumsatz u¨berschreitet [. . . ].“, Klaus/Kille 2004, S. 252.
54Vgl. Mercer Management Consulting 2005, Stand: 17.02.2006.
55Vgl. Malmstro¨m 2004.
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Ebenso ist die Entwicklung von Spotma¨rkten zu beobachten. Sie wird unterstu¨tzt von den
offenen Frachtenbo¨rsen, die von immer mehr Unternehmen genutzt werden. Hier ko¨nnen
Frachtraum und Ladungsvolumen gehandelt werden, der Markt erha¨lt dadurch eine neue bis-
her ungekannte Transparenz. Als Folge dieser “neuen“ Angebotsform wird die ru¨ckla¨ufige
Zahl fester Kontrakte fu¨r einfache Dienstleistungen wie Transport oder Lagerung gesehen.
Im Gegensatz dazu ist zu beobachten, dass nicht nur mehr horizontale Kooperationen,56
sondern auch vertikale z. B. mit Verladern geschlossen werden.
Schließlich hat auch die fortschreitende Entwicklung von IT und Technik Auswirkungen auf
Speditionen und Logistikdienstleister. So wird z. B. in vielen Unternehmen mittlerweile Scan-
nertechnik zur Erho¨hung der Leistungsqualita¨t und Kostenreduktion verwendet. EDV findet
ihren Einsatz nicht mehr nur in der Buchhaltung, sondern auch bei der Datenu¨bermittlung
zum Auftraggeber und zur besseren Steuerung der transportbegleitenden Informationsflu¨sse.
Neue Informations- und Kommunikationstechniken dienen als Auslo¨ser von Produkt- und
Prozessinnovationen. Sie vera¨ndern die Arbeitsteilung, die Aufbau- und Ablauforganisation
und die Kooperationsformen von Speditionen und Logistikdienstleistern.
2.5.3 EU-Osterweiterung
Osteuropa hat seine Position gegenu¨ber den Mitgliedsstaaten der EU 15 vera¨ndert und ist
seit dem Zusammenbruch des Kommunismus und der marktwirtschaftlichen Orientierung zu-
nehmend in den Mittelpunkt unternehmerischen Interesses geru¨ckt. Schon vor dem Beitritt
der neuen 10 Mitgliedsla¨nder am 1. Mai 2004 zeichnete sich dieser Trend deutlich ab. Vie-
le deutsche und westeuropa¨ische Großunternehmen expandierten und expandieren in diese
Region.57 Als Gru¨nde nennen fast alle gu¨nstigere Material- und Personalkosten, wobei keine
oder lediglich geringe Qualita¨ts- und Produktivita¨tseinbußen zu erwarten sind.58
Die Produktion zielt nicht allein auf den Inlandsabsatz ab, sondern ist zu einem hohen Anteil
fu¨r den Export ins europa¨ische Ausland bestimmt. Gerade fu¨r die Bundesrepublik Deutschland
hat der Warenaustausch mit den neuen EU-Mitgliedstaaten in den letzten Jahren deutlich an
Bedeutung gewonnen. Im Zeitraum 1997 bis 2003 wuchs der Außenhandel zwischen Deutsch-
56Vgl. Kapitel 2.4.5
57Vgl. KPMG 2004, S. 5.
58Vgl. Roland Berger Strategy Consultants 2004, S. 16 f.
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land und diesen Staaten von 56,8 Mrd. EUR um 100% auf 113,9 Mrd. EUR.59 Davon entfallen
90% auf Tschechien, Polen, Ungarn und die Slowakei. Allein im Jahr 2003 ist der gesamte
Export der neuen EU-Staaten gegenu¨ber dem Vorjahr um 7,8% gestiegen.60 Wa¨hrend der
Warenwert zwischen 1997 und 2003 um 125% wuchs, nahm die Warenmenge im gleichen
Zeitraum um nur 6% zu.61 Diese Zahlen verdeutlichen zwei unterschiedliche Sachverhalte:
1. Die Marktpotenziale der osteuropa¨ischen La¨nder werden nicht erst seit ihrem offiziellen
EU-Beitritt erschlossen und
2. die in der Ostregion produzierten Gu¨ter sind hochwertig, wie z. B. Kraftfahrzeuge oder
elektronische Erzeugnisse und holen die Anteile der Massengu¨ter, wie Baustoffe und
Kohle, an der Außenhandelsbilanz ein. Der Außenhandel der neuen Beitrittsstaaten war
bisher durch den Export eben solcher Massengu¨ter gepra¨gt. Dies hat großen Einfluss
auf die Sendungsstruktur und in der Folge auf den Modalsplit.
Mit dem gewachsenen Außenhandel hat auch der Gu¨terverkehr innerhalb Europas in den letz-
ten Jahren stark zugenommen. Der Lkw konnte kurzfristig am meisten von dieser Entwicklung
profitieren, da der Anteil hochwertiger Waren am Export stark gestiegen ist. Daru¨ber hinaus
gibt es auch in den neuen EU-Staaten die Tendenz zu Just-in-Time Belieferungen der Pro-
duktion. Daraus ergeben sich vera¨nderte Anforderungen an Pu¨nktlichkeit und Behandlung
der Einsatzgu¨ter. Diese Bedu¨rfnisse ko¨nnen durch die Strasse meist besser erfu¨llt werden als
durch andere Verkehrstra¨ger. Zusa¨tzlich sind Verkehrsverlagerungen vom begleitenden Kom-
binierten Gu¨terverkehr und vom Ro-Ro-Verkehr auf den durchgehenden Straßengu¨terverkehr
festzustellen. Der Wegfall der Genehmigungsengpa¨sse fu¨r Unternehmen aus den Beitrittsstaa-
ten, Kosteneinsparungen durch abgabengu¨nstigere Kraftstoffe, sowie vor allem Zeitgewinne
aufgrund der vereinfachten Grenzabfertigung sind begu¨nstigende Faktoren fu¨r diesen Wan-
del.62
Nach den Prognosen des Bundesverkehrswegeplans ist in den Jahren 1997 bis 2015 mit einer
Wachstumsrate der gesamten internationalen Transportwirtschaft mit den Beitrittsla¨ndern
in einer Ho¨he von ca. 190% zu rechnen. Dabei ist zu beachten, dass dieses Wachstum von
59Vgl. BAG 2004a, S. 4.
60Vgl. BGL 2004, S. 25.
61Vgl. BAG 2004a, S. 5.
62Vgl. BAG 2004a, S. 15 f.
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einem geringen Ausgangsniveau startet.63 Der Modalsplit des Gu¨tertransports in der EU-25
la¨sst die zunehmende Bedeutung des Straßengu¨terverkehrs in der Transportwirtschaft deut-
























Abbildung 2.9: Modalsplit in der EU 2564
Gleichzeitig nimmt der Wettbewerbsdruck vor allem beim Straßentransport weiter zu. Hier
ist eine wachsende Zahl von privaten Unternehmen in den Markt eingetreten und teilweise
bereits wieder verschwunden. Der Großteil der neu entstehenden Unternehmen sind Klein-
und Mittelsta¨ndler mit ha¨ufig kaum mehr als zwei Fahrzeugen. Viele Kleinunternehmer aus
den neuen Beitrittsstaaten sind Partnerschaften mit großen Speditionsunternehmen aus den
westlichen EU-La¨ndern eingegangen.
Da sich viele Hersteller in den neuen Mitgliedstaaten angesiedelt haben, ko¨nnen dort ansa¨ssige
Transportunternehmen auf lukrative Auftra¨ge hoffen. Aufgrund der geringen Personalkosten,
sind die Spediteure in der Lage, ihre Fahrzeuge mit doppelter Besatzung auszustatten und
so gro¨ßere Reichweiten in derselben Zeit wie ihre westeuropa¨ische Konkurrenz zu erzielen.
Dabei bleiben sie immer noch unter dem Kostenniveau eines Transportes in deutscher Hand
mit einfacher Besatzung. Durchschnittlich liegen die Einsatzkosten fu¨r Fahrzeuge aus Po-
63Vgl. BGL 2004, S. 29.
64In Anlehnung an European Union Energy & Transport in Figures 2004, Tab. 3.2.5.
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len und Tschechien bis zu 30 % unter denen Deutschlands. Der Lohnkostenanteil wird dort
mit einer Ho¨he von knapp 10 % angegeben, wohingegen dieser in Deutschland etwa 30 %
an den Gesamtkosten ausmacht.65 Fu¨r deutsche Speditionsunternehmen ist der Wettbewerb
vor allem durch die Lohnkostennachteile gegenu¨ber den neuen Beitrittsstaaten stark beein-
tra¨chtigt. Trotzdem wird durch die Erweiterung der EU ein großes Potential zur Erschließung
neuer Ma¨rkte gesehen.
Deutschland ist, sowohl o¨konomisch wie auch geografisch, durch Erweiterung der eu-
ropa¨ischen Union weiter ins Zentrum des Wirtschaftsraumes Europa geru¨ckt. In Bezug auf
Logistik wird auch von Deutschland als international fu¨hrendem Standort aufgrund der hoch-
qualifizierten Dienstleister und der hohen Dienstleistungsdichte, sowie als einer wichtigen
Logistikdrehscheibe gesprochen.66 Zusammenfassend ko¨nnen als wichtigste Chancen fu¨r das
deutsche Transportgewerbe die Aufhebung der wirtschaftlichen Grenzen, das steigende Ar-
beitskra¨ftepotential und der vereinfachte Zugang zu neuen Ma¨rkten genannt werden. Die
Anspru¨che an den Verkehr und die verlangten Dienstleistungen steigen, und da in den neu-
en Beitrittsla¨ndern meist ein Mangel an qualifizierten Fahrern vorherrscht, haben deutsche
Speditionen hier deutliche Vorteile gegenu¨ber ihrer osteuropa¨ischen Konkurrenz. Dabei ist
auch festzustellen, dass der Transport hochwertiger Gu¨ter wie bisher in die Hand deutscher
Spediteure gegeben wird. Nachdem einige Unternehmen schlechte Erfahrungen mit Probe-
sendungen, die sie mit der ausla¨ndischen Konkurrenz verschickten, gemacht haben, vergeben
sie nun Auftra¨ge wieder an deutsche Unternehmen.67 Bei Teilladungsverkehren nutzen die
einheimischen Verkehrsunternehmen die Mo¨glichkeit, sich gu¨nstigen Laderaum zu mieten
und so den Einsatz eigener Fahrzeuge zu sparen und durch die Verkleinerung des eigenen
Fuhrparks ihre Betriebskosten zu reduzieren. Es zeigt sich auch ein Trend bei den großen
deutschen Speditionsunternehmen, ihre Auftra¨ge aus Industrie und Handel komplett an klei-
nere osteuropa¨ische Transporteure weiterzugeben, die dann als Subunternehmer agieren. Es
ist zu beobachten, dass Speditionen strategische Partnerschaften mit Transporteuren aus
Osteuropa gebildet haben. Dabei u¨bernehmen sie eine gro¨ßere Bandbreite an logistischen
Dienstleistungen um ihren Kunden ein erweitertes Angebotsspektrum bieten zu ko¨nnen.68
Schon in den neunziger Jahren haben viele große Logistikdienstleister aus den westeu-
ropa¨ischen La¨ndern in Mittel-Osteuropa Niederlassungen gegru¨ndet. Beispiele dafu¨r sind
65Vgl. BAG 2004a, S. 12.
66Vgl. Fraunhofer Institut Integrierte Schaltungen 2005, S. 7.
67Vgl. BAG 2004a, S. 10
68Vgl. Arnold et al. 2004, S. C3-4.
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DHL, Exel, Schenker und Fiege. Sie haben gegenu¨ber den meist kleinen und mittelsta¨ndischen
einheimischen Unternehmen den Vorteil, dass sie bereits seit Jahren Gescha¨ftsbeziehungen
zu den großen westlichen Investoren aus Handel und Industrie in Osteuropa pflegen und so
wesentlich einfacher an Auftra¨ge gelangen. Ein weiterer Grund, warum Unternehmen wie
VW, Audi und andere auf deutsche Dienstleister zuru¨ckgreifen, liegt darin, dass versta¨rkt
ganzheitliche Logistiklo¨sungen gefragt werden und hier die Sta¨rke der deutschen Anbieter
liegt.
2.5.4 Mauteinfu¨hrung
Seit dem 1. Januar 2005 wird auf deutschen Autobahnen fu¨r Fahrzeuge mit einem zula¨ssigen
Gesamtgewicht u¨ber 12 t eine entfernungsabha¨ngige Maut erhoben. Bis zum 31. Juli 2005
wurden rund 80 Millionen mautpflichtige Fahrten gemeldet, die von 699.000 in Deutschland
registrierten Fahrzeugen auf 13,7 Milliarden Fahrleistungskilometern geta¨tigt wurden. Fu¨r die
Entrichtung der Maut verwenden etwa 85 % der Transportunternehmen das automatische
System.69
In der Mautho¨heverordnung (MautHV) werden die Mautsa¨tze pro Kilometer und ihre
Staffelung fu¨r die einzelnen Fahrzeugkategorien bestimmt. Es gibt zwei Achsklassen und
3 Emissionskategorien, denen die verschiedenen Schadstoffklassen zugeordnet sind. Der
durchschnittliche Mautsatz betra¨gt 12,4 Eurocent/km.
Die Einfu¨hrung der entfernungsabha¨ngigen Lkw-Maut stellt fu¨r die Speditionen und
Frachtfu¨hrer eine große wirtschaftliche Herausforderung dar. Die Fragen der Transport-
unternehmen konzentrieren sich dabei vor allem auf die U¨bernahme der Mautkosten durch
die Auftraggeber - insbesondere bei Leerfahrten - sowie deren Zwischenfinanzierung. Die im
Vergleich zum Jahr 2004 um 24,6% gestiegenen Kosten im Fernverkehr werden gema¨ß BGL
zu 85% durch eben diese Mautkosten erkla¨rt.70 Daru¨ber hinaus nimmt die Maut Einfluss auf
die Wahl der eingesetzten Fahrzeuge.
Neben den Zusatzkosten, die durch die Entrichtung der Maut selbst entstehen, fallen fu¨r
die Unternehmen indirekte Kosten an. Zuna¨chst ist der Einbau der On-Board-Units (OBU),
die zur Erfassung der Fahrzeuge dienen, zu finanzieren. Die Gera¨te selbst werden von der
69Vgl. IHK Nordschwarzwald 2005, Stand: 27.10.2005.
70Vgl. BGL 2005, S. 51.
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Betreibergesellschaft Toll-Collect kostenlos gestellt. Die Einbaukosten belaufen sich unter
Beru¨cksichtigung regionaler Unterschiede auf durchschnittlich 300-350 EUR pro Einheit.71
Dabei muss der Spediteur noch den Erlo¨sausfall fu¨r Fahrer und Lkw wa¨hrend der Stand-
zeiten in der OBU-Einbauwerkstatt einplanen, sowie die Kosten fu¨r An- und Abfahrt. Die
Unternehmen haben zudem im Verwaltungsbereich einige organisatorische Vera¨nderungen
vorzunehmen,72 Rechnungswesen, Controlling und Disposition mu¨ssen an das neue Mautsys-
tem angepasst werden. Abla¨ufe mu¨ssen neu organisiert und Mautformulare erstellt werden.
Gleichzeitig ist die Einfu¨hrung neuer oder die Umstellung auf zusa¨tzliche Software, mit der
die Mautkonten jedem Fahrzeug und jeder Kundenrelation zugeordnet werden, zu bewerk-
stelligen. Fu¨r die kaufma¨nnische Abwicklung ist ein zusa¨tzlicher Personal- und Zeitaufwand
notwendig, welcher beispielsweise durch Schulungen und Einweisungen der Mitarbeiter in
neue administrative Abla¨ufe weitere Kosten verursacht. Im Ganzen muss also ein vo¨llig neues
Preissystem in den Speditionen erstellt werden.
Ein weiteres erhebliches Problem fu¨r den Spediteur ist die notwendige Vorfinanzierung der
Maut. Er hat Liquidita¨ts- und Kontokorrentkosten auszugleichen, denn die Maut wird bei
den Spediteuren direkt nach der Straßenbenutzung abgebucht, doch selbst bei sofortiger
Rechnungsstellung ist der Zahlungseingang spa¨ter zu erwarten.73
Ist das automatische Verfahren der Mautentrichtung nicht mo¨glich, z. B. aufgrund eines
Ausfalls der OBU, muss auf ein manuelles Verfahren, eventuell sogar auf die kostenpflichtige
Internetbuchung zuru¨ckgegriffen werden. Daraus ko¨nnen Zeitverluste durch Umwegfahrten
zu Mautterminals, Dispositionseinschra¨nkungen und Standzeiten entstehen.74
Mit dem Problem der Leerkilometer haben vor allem Unternehmer aus dem Regionalbereich,
die fu¨r Lebensmittel-, Einzelhandels- oder Betriebe der Baubranche arbeiten, zu ka¨mpfen.
Geht man von einem Leerfahrtenanteil von durchschnittlich 11,5 %75 in einem im Fernverkehr
ta¨tigen Unternehmen und 12,4 Cent pro Kilometer aus, so ergibt sich bei einer Fahrleistung
von 100.000 km p.a. auf deutschen Autobahnen eine Belastung von rund 1.426 EUR fu¨r
Leerkilometer pro eingesetzten Lkw.
Insgesamt belaufen sich die indirekten Kostenbelastungen auf durchschnittlich 15% der
direkten Mautkosten im Ladungsverkehr, dies entspricht pro gefahrenen Autobahnkilometer
71Vgl. Schenker 2004c.
72Vgl. Kaus 2004, S. 63.
73Vgl. Verkehrsrundschau 2005, S. 138.
74Vgl. Kaus 2004, S. 64.
75Vgl. KBA (Kraftfahrt Bundesamt) 2004, S. 9.
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einem Betrag von 1,9 Cent.76 Insgesamt wird die Speditionsbranche mit einer zusa¨tzlichen
Belastung von 10 bis 20% der bisherigen Transportkosten belegt.77 Speziell bei Stu¨ckgut-
spediteuren wird die Erho¨hung der Transportkosten mit 4,5% angenommen, welche damit
auf bis zu 15,3 Cent je Kilometer ansteigen.78 Die ohnehin schon geringen Margen im
Sammelgutverkehr werden dadurch noch weiter verringert (vgl. Kapitel 2.4.4).79
Zusa¨tzlich ist der Erwerb von Euro-Vignetten immer noch notwendig, sobald der Lkw im
grenzu¨berschreitenden Verkehr in den Verbundstaaten Benelux, Da¨nemark und Schweden
eingesetzt wird.
Zusammenfassend ist festzustellen, dass der Spediteur durch die Mauteinfu¨hrung im We-
sentlichen steigenden Kosten hinnehmen musste, die aus verschiedenen Ursachen resultieren,
sie sind in der Tabelle 2.5 noch einmal dargestellt.
Insgesamt ist eine Zunahme an Fahrzeugen unter 12 t zula¨ssigem Gesamtgewicht zu
verzeichnen. Bereits im Jahr 2002 konnte ein Ru¨ckgang von Fahrzeugen mit zula¨ssigem
Gesamtgewicht u¨ber 12 t im Vergleich zum Jahr 1999 von 19,4% beobachtet werden. Im
ersten Halbjahr 2005 ist eine Steigerung der Zulassungen in diesem Fahrzeugsegment von
37% gegenu¨ber 2004 zu verzeichnen.80
In einigen Bereichen ist das Ausweichen auf Bundes- bzw. Landstraßen zu beobachten. Die
fu¨r das Fahrzeug anfallenden Mautgebu¨hren und Kosten fu¨r Diesel entsprechen auf der Au-
tobahn etwa 42 Cent/km im Vergleich dazu auf der Bundesstraße nur 30 Cent/km.81 Durch
den versta¨rkten Einsatz nicht mautpflichtiger Lkw und das Ausweichen auf Alternativstrecken
zur Autobahn kann allerdings nicht uneingeschra¨nkt mit positiven Kosteneffekten gerechnet
werden, da gleichzeitig die Ausgaben durch zusa¨tzlich beno¨tigte Fahrer und den erho¨hten
Kraftstoffverbrauch steigen. Das Umfahren von Autobahnabschnitten ist daher eher in
Einzelfa¨llen sinnvoll z. B. wenn die Ausweichstrecke deutlich ku¨rzer als die Autobahnstrecke
ist.82 Schließlich ist anzunehmen, dass in der Zukunft auch Fahrzeuge mit einem zula¨ssigen
Gesamtgewicht unter 12 t mautpflichtig werden.
76Vgl. Nickenig 2004, S. 75.
77Vgl. Handelsblatt 2003, Stand: 16.07.2007; VGLN 2004, Stand 14.11.2005; Rogge 2004, S. 71.
78Vgl. Schmidt 2004, S. 119.
79Vgl. Loeper 2004, S. 49.
80Vgl. Ages 2005, Stand: 02.11.2005.
81Vgl. Wehowski 2004, S. 132.
82BAG 2006, S. 19.
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Direkte Kosten Indirekte Kosten
- Mautkosten - Kosten des Einbaus
- Buchungskosten der Maut
(Internetbuchung)
- Ausfall des Fahrzeugs
- Kosten fu¨r An- und Abfahrt
- Softwareanpassungen
- Organisatorische Anpassungen in Rech-
nungswesen, Controlling und Disposition
- Einrichtung von Mautkonten fu¨r die
Kunden
- Ausweis der Mautanteile auf den
Rechnungen
- Schulung und Einweisung des Personals in
neue Abla¨ufe
- Erstellung eines neuen Preissystems
- Zeitlicher Unterschied zwischen Maut-
entrichtung und Rechnungsbegleichung
durch den Kunden
- zusa¨tzliche Kosten bei Ausfall einer OBU
Tabelle 2.5: Auswirkungen der Maut auf Speditionen83
Der Gu¨terverkehrsverband BGL gibt an, die Einsparungen der Mautgebu¨hren bei Ausweich-
verkehren auf das den Autobahnen nachgelagerte Straßennetz wu¨rden schon kompensiert,
wenn die Fahrzeuge zu 15% zeitlich oder fahrleistungsabha¨ngig weniger als bisher genutzt
werden. Dadurch entsteht eine Senkung der Systemgeschwindigkeit im Fernverkehr bis zu
50%.84 Diese Mehrbelastung kann von den Unternehmen nicht mehr getragen werden, da sie
vor allem mit erho¨hten Personalkosten zu rechnen haben und sie dann die zeitlichen Liefer-
konditionen ihrer Auftraggeber nicht mehr einhalten ko¨nnen.
Eine weitere Chance fu¨r den Spediteur ist der versta¨rkte Einsatz von emissionsreduzierten
Fahrzeugen, um die Mautgebu¨hr von 12 auf 10 Cent pro Kilometer zu senken. Im Vergleich
zum Vorjahreszeitraum nahmen die Einsa¨tze schadstoffa¨rmerer Fahrzeuge in 2004 um 13
Prozentpunkte (auf 49,3%) zu. Im ersten Quartal 2005 machten diese Fahrzeugtypen bereits
einen Anteil von 60% im Inlandseinsatz aus.85
Insgesamt stehen die Spediteure einer weiteren Optimierung der Fahrzeugauslastung, wel-
83Eigene Darstellung
84Vgl. BGL 2005, Stand: 29.09.2005.
85Vgl. BGL 2005, Stand: 29.09.2005.
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che ha¨ufig als Mittel zur Bewa¨ltigung der zusa¨tzlichen Belastung durch die Maut aufgefu¨hrt
wird, kritisch gegenu¨ber oder halten diese fu¨r unmo¨glich. Die Lkw seien schon bis zu 90%
ausgelastet und die Kapazita¨ten weitestgehend ausgescho¨pft.86 Dies ist daran zu erkennen,
dass das Ladevolumen in den letzten Jahren konstant geblieben ist.87
Wa¨hrend die Verlader die Gebu¨hren fu¨r die Lastkilometer u¨berwiegend zu zahlen bereit sind,
mu¨ssen die Leerkilometer zum gro¨ßten Teil von den Straßenverkehrsunternehmen selbst ge-
zahlt werden. Fast immer u¨bernommen werden die Mautgebu¨hren fu¨r Leertransporte, bei der
Bereitstellung von Spezialfahrzeugen, wie Silo- und Tankfahrzeugen. Da hier eine Mo¨glichkeit
von Ladungen fu¨r die Heimfahrten selten gegeben sind. Das gleiche gilt fu¨r Auftra¨ge, die in
eher entlegene Gebiete gehen.88
Wichtig fu¨r die Speditionen ist die Transparenz bei der Rechnungserstellung. Die Maut muss
in die Fahrzeugkalkulation einbezogen werden, so dass der Spediteur im Stande ist seine
Gebu¨hren fu¨r Last- und Leerkilometer getrennt auszuweisen. Nur so ko¨nnen die Kosten ein-
deutig fu¨r jeden Kunden aufgezeigt und schließlich an ihn weitergegeben werden.89
Um speziell die deutschen Spediteure zu entlasten, hat die Bundesregierung ein Mine-
ralo¨lsteuerverrechnungsmodell vorgeschlagen. Danach sollen allen in Deutschland ansa¨ssi-
gen Unternehmen, welche Straßenbenutzungsgebu¨hren zahlen, ein Teil der gezahlten Mine-
ralo¨lsteuer auf in Deutschland getankten Dieselkraftstoff ru¨ckerstattet werden. Denn durch
die Kraftfahrzeug- und Mineralo¨lsteuer haben die Unternehmen schon eine Doppelbelastung
zur Nutzerfinanzierung der Verkehrsinfrastruktur zu tragen. Insgesamt sollen diese Entlas-
tungen fu¨r das deutsche Transportgewerbe in einer Ho¨he von 600 Millionen EUR liegen, die
aus den Mauteinnahmen finanziert werden ko¨nnen. Die EU-Kommission hat einer solchen
Regelung bisher nicht zugestimmt.90
86Vgl. Schenker 2004.
87Vgl. Rogge 2004, S. 73.
88Vgl. BAG 2005a, S. 10 f.
89Vgl. Rogge 2004, S. 72.
90Vgl. VDA 2005, S. 115.
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2.6 Zusammenfassung
Bei Speditionen handelt es sich um Dienstleister, die auf Grundlage der in Kapitel 2.1 an-
gegebenen rechtlichen Voraussetzungen Sendungen im Ladungs-, Teilladungs- oder Sammel-
gutverkehr transportieren. Von Logistikdienstleistern unterscheiden sie sich durch eine starke
Konzentration auf den Transport und damit zusammenha¨ngende Zusatzdienstleistungen.
Der Speditionsmarkt unterlag bis 1993 einer starken staatlichen Regulierung. Diese hatte im
Wesentlichen zwei Folgen fu¨r den Markt:
1. ku¨nstlich hohe Preise fu¨r Transportdienstleistungen
2. marginale Unternehmen, die in einem freien Wettbewerb unwirtschaftlich sind.
Als Konsequenz weist der deutsche Speditionsmarkt noch immer eine große Zahl von kleinen
und mittelsta¨ndischen Unternehmen auf. Die Struktur des Gesamtmarkts stellt sich daher
sehr heterogen dar. Die Anbieterkonzentration des Marktes ist in der Folge verha¨ltnisma¨ßig
gering, die Top 4 des Stu¨ckgutmarktes ko¨nnen gerade 40% des Marktvolumens auf sich
vereinen.
Fu¨r die Abwicklung von Sammelgutverkehren ist ein fla¨chendeckendes Netz unumga¨nglich. Da
viele kleinere Speditionen nicht in der Lage sind ein eigenes Netz zu unterhalten, schließen sie
sich zu Kooperationen zusammen. Der Anteil von Stu¨ckgutkooperationen am Gesamtmarkt
macht rund 36% aus. Dabei behalten die Kooperationsmitglieder ihren regionalen Bezug,
wa¨hrend das Kooperationsnetz national oder international ausgerichtet ist.
A¨nderungen im Verhalten der Verlader schlagen sich schnell in deren Nachfrageverhalten fu¨r
Dienstleistungen nieder. Seit einiger Zeit lassen sich verschiedene A¨nderungen beobachten,
die einen wichtigen Einfluss auf die Produktion der Dienstleistungen nehmen, sie werden noch
einmal kurz aufgefu¨hrt:
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• ho¨here Pu¨nktlichkeit (Einhaltung von
Zeitfenstern)
• geringere Bescha¨digungsquoten
• ho¨here Komplexita¨t der Leistungen
• umfangreichere Informationsflu¨sse
• durchga¨ngige internationale Netze
Daru¨ber hinaus vera¨ndert sich der Dienstleistungsmarkt selbst. Es sind weiterhin Konzentra-
tionstendenzen zu erkennen, die sich insbesondere im Aufkauf von Unternehmen niederschla-
gen. Es entstehen neue Angebotsformen, wie z. B. Kontraktdienstleister.
Weitere wichtige Vera¨nderungen sind die EU-Osterweiterung und die Einfu¨hrung der Maut.
Durch die Erweiterung der EU hat sich der Markt auf der Anbieterseite stark vergro¨ßert. Dabei
liegt die besondere Herausforderung fu¨r deutsche Speditionen in den schlechteren Kosten-
strukturen im Verha¨ltnis zu osteuropa¨ischen Anbietern. Gleichzeitig ist die Erweiterung ein
Grund fu¨r die steigenden Transportentfernungen und Gu¨termengen.
Mit Einfu¨hrung der Maut sind auf die Speditionen weitere Kosten zugekommen, wie das
Kapitel 2.5.4 aufzeigt. Obwohl die direkten Mautkosten weiterbelastet werden ko¨nnen, fa¨llt
es den Unternehmen schwer die indirekten Kosten in die Transporttarife einzubeziehen.
Insgesamt steht der Markt unter einem starken Wettbewerbsdruck, der sich in Preiska¨mpfen
niederschla¨gt.
Diese Besonderheiten des Marktes werden in Kapitel 4 noch einmal aufgegriffen und disku-
tiert.
3 Erfolgsfaktoren aus Sicht der
Wissenschaft
Jedes o¨konomisch agierende Unternehmen hat das Ziel
”
erfolgreich“ zu sein. Zuna¨chst wer-
den in diesem Zusammenhang die Begriffe Erfolg, Erfolgsfaktoren (vgl. Kapitel 3.1) und
-potenziale (vgl. Kapitel 3.1.1) definiert. Daran schließt sich eine Betrachtung zur Opera-
tionalisierung des Unternehmenserfolgs an (vgl. Kapitel 3.1.2). Im weiteren Verlauf werden
einige grundlegende Theorien und Arbeiten zur Erfolgsfaktorenforschung na¨her betrachtet
(vgl. Kapitel 3.2). Das Kapitel schließt mit Arbeiten, welche die Verbindung von Unterneh-
menserfolg und Logistik zum Gegenstand haben (vgl. Kapitel 3.3).
3.1 Definition von Erfolgsfaktoren
Die Grundlage der Erfolgsfaktorenforschung ist von der Frage:
”
Was ist Erfolg?“ gepra¨gt.
Erfolg kann generell als Erreichung eines Ziels angesehen werden. Da Unternehmen zielori-
entierte Organisationen darstellen, ist es nahe liegend, zur Bestimmung des Erfolgsbegriffs
an den von den Unternehmen verfolgten Zielen anzusetzen. Somit kann man den Begriff Un-
ternehmenserfolg als Erreichungsgrad der Unternehmensziele definieren. Fu¨r Unternehmen
wird hierbei in der traditionellen Betriebswirtschaftslehre oftmals die Gewinnerzielung als
u¨bergeordnetes Ziel betrachtet.1 Diese Definition beru¨cksichtigt nicht explizit den zeitlichen
Aspekt. Es ist anzunehmen, dass ein Unternehmen auch langfristig die eigene Existenz sichern
mo¨chte, daher soll der Begriff dauerhafte Gewinnerzielung eingefu¨hrt werden. Vergleicht man
die betriebswirtschaftliche Literatur zum Thema Unternehmenscontrolling und Kennzahlen,
1Vgl. Gruber 2000, S. 31.
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so fa¨llt auf, dass in vielen Unternehmenskennzahlensystemen nicht der Gewinn als oberste
Erfolgskennzahl verwendet wird, sondern die Rendite2 in Form des Return On Investment
(ROI), Return On Equity (ROE)3 o. a¨.. Die Rendite ermo¨glicht eine bessere Aussage u¨ber
das Ergebnis der Gescha¨ftsta¨tigkeit. Liegt die Rendite des Unternehmens dauerhaft unter
der Kapitalmarktrendite ist es betriebswirtschaftlich sinnvoller, das in das Unternehmen in-
vestierte Kapital dem Kapitalmarkt zur Verfu¨gung zu stellen. Vor diesem Hintergrund ist
als Unternehmensziel die dauerhafte Erzielung einer Rendite, welche kurzfristig mindestens
der Kapitalmarktrendite entspricht, festzuhalten. Diese Definition erfu¨llt auch die Forderung
Schwaningers, dass das U¨berleben des Unternehmens nicht ein blosses Dahinvegetieren
sein soll.4
Daru¨ber hinaus sind weitere Unternehmensziele auch nicht-moneta¨rer Art denkbar, auf die
hier nicht na¨her eingegangen werden soll, da sie als unternehmensspezifisch und daher nicht
allgemeingu¨ltig angenommen werden ko¨nnen. Beispielhaft kann es sich bei solchen unterneh-
mensspezifischen Zielen um die Steigerung des perso¨nlichen Ansehens des Inhabers handeln.5
Alle u¨brigen Unternehmensziele wie etwa Erho¨hung des Bekanntheitsgrades oder Erschließung
neuer Ma¨rkte sind bzw. mu¨ssen indirekt immer mit dem Renditeziel verbunden sein.
Das im Folgenden unterstellte Unternehmensziel ist damit die dauerhafte Erzielung einer
Rendite, die mindestens der erzielbaren Kapitalmarktrendite entspricht. Wird es erreicht bzw.
u¨bertroffen6, so kann von einem Erfolg gesprochen werden.
Auf dieser Basis soll nun der Begriff Erfolgsfaktor bestimmt werden. Dazu lassen sich in der




Erfolgsfaktor“ wurde 1961 von Daniels gepra¨gt:
”
[. . . ] should focus on suc-
cess factors. In most industries there are usually three to six factors, that determine success;
[. . . ].“.7
”
Die Ermittlung von Faktoren, die ausschlaggebend fu¨r den Erfolg eines Unternehmens sind,
stellt fu¨r die betriebswirtschaftliche Forschung wie auch fu¨r die Unternehmenspraxis ein zen-
2Vgl. DuPont-Kennzahlensystem, Coenenberg 1994, S. 618; ZVEI-Kennzahlensystem, ZVEI 1989, S. 43.
3Die Begriffe werden in Kapitel 4 na¨her erla¨utert.
4Vgl. Ga¨lweiler 1990, S. 35; Schwaninger 1989, S. 169 f. Im Gegensatz dazu ist in der Vergangenheit ha¨ufig
zu beobachten gewesen, dass einige Unternehmen tatsa¨chlich nur auf Gewinnmitnahmen ausgerichtet
sind, vgl. hierzu z. B. Papendick 2004, S. 78-85; Noll 2005, S. 1 f.
5Zu verschiedenen Unternehmenszielen vgl. Fritz et al. 1985. Eine Auflistung mo¨glicher betriebswirtschaft-
licher Ziele findet sich bei Kirsch 1997 und Hahn 1994.
6Vgl. Gruber 2000, S. 30.
7Daniels 1961, S. 116.
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trales Problemfeld dar.“8 Dabei wird die
’
Performance‘ als abha¨ngige Variable (PaaV) ver-
standen, die von unabha¨ngigen Variablen beeinflusst wird. Ziel der PaaV-Studien ist die
Erkenntnisgenerierung von linearen Wirkungsbeziehungen, ausgehend von der
”
[. . . ] Vor-
stellung, dass trotz der Mehrdimensionalita¨t und Multikausalita¨t des Unternehmenserfolges
einige wenige Einflussfaktoren u¨ber Erfolg oder Misserfolg entscheiden.“9
”
Im Mittelpunkt
steht die Suche nach den so genannten Erfolgsfaktoren, das heißt denjenigen Auspra¨gungen
oder Strukturen des Unternehmens (bzw. der Unternehmensumwelt), die betrieblichen Erfolg
positiv beeinflussen.“10
”
Als Erfolgsfaktoren werden sowohl diejenigen Faktoren der Umwelt-
und Unternehmenssituation als auch diejenigen strategischen Maßnahmen bezeichnet, die
die Zielerreichung eines bestimmten Unternehmens oder einer ganzen Branche maßgeblich
beeinflussen.“11
Fischer definiert die strategischen Erfolgsfaktoren als
”
die Ursachen fu¨r die positive oder
negative Entwicklung eines Unternehmens. Sie geben Antwort auf die Frage, welche Krite-
rien einen wesentlichen Einfluss auf das Erfolgspotential von strategischen Gescha¨ftsfeldern
ausu¨ben.“12 Die strategischen Erfolgsfaktoren sichern den Erfolg des Unternehmens nachhal-
tig.
Fu¨r Bauer und Sauer stellen Erfolgsfaktoren
”
lediglich potenzielle Wettbewerbsvorteile
dar“, die gema¨ß dem Gesetz der Dynamik des Wettbewerbs selbst der Dynamik unterlie-
gen, also tempora¨r sind. Damit sie ihre Wirkung entfalten sind gewisse Implementierungs-
anstrengungen notwendig.13 Diese Feststellung impliziert die Tatsache, dass Erfolgsfaktoren
ausschließlich auf der strategischen Ebene zu finden sind. Sie manifestieren sich in operati-
ven Auspra¨gungen, denen jedoch immer eine strategische Entscheidung vorausgegangen ist.
Beispielhaft ko¨nnen hier die acht Merkmale erfolgreicher Unternehmen angefu¨hrt werden,
die Peters/Waterman auf ihrer
”
Suche nach Spitzenleistungen“14 gefunden haben. Im
Rahmen dieser Untersuchung haben die Unternehmensberater Peters undWaterman 62
amerikanische Großunternehmen auf erfolgbestimmende Merkmale hin untersucht, sie fanden
die nachfolgenden Kriterien:
8 Grabner-Kra¨uter 1993, S. 278.
9Hoffmann 1986, S. 832.
10Daschmann 1994, S. 1.
11Grabner-Kra¨uter 1993, S. 286 f.
12Fischer 1993, S. 18.
13Vgl. Bauer/Sauer 2004, S. 621-623.
14Peters/Waterman 1982, S. 36-39.
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1. Vorrang des Handelns
2. Na¨he zum Kunden
3. Freiraum fu¨r Unternehmertum
4. Produktivita¨t durch Menschen
5. Sichtbar gelebtes Wertesystem
6. Bindung an das angestammte Gescha¨ft
7. Einfacher, flexibler (Unternehmens-)Aufbau
8. Straff-lockere Fu¨hrung
Es handelt sich dabei um u¨bergeordnete Begriffe, die in jedem Unternehmen eine ande-
re Auspra¨gung finden ko¨nnen. So kann z. B. die Na¨he zum Kunden sowohl durch ein gut
ausgebautes Niederlassungsnetz als auch durch regelma¨ßige Kundenbesuche erzielt werden.
Wichtig ist jedoch immer die Grundeinstellung, den Kunden in den Mittelpunkt des Tuns
zu stellen und sich an seinem Bedarf auszurichten. Genauso verha¨lt es sich mit den u¨brigen
genannten Faktoren.
Bereits in den 80er Jahren konntenMiles und Snow zeigen, dass nicht nur eine bestimmte
Kombination von Maßnahmen oder Strategien erfolgreich ist, sondern dass unterschiedliche
Kombinationen a¨hnlich erfolgreich sein ko¨nnen.15
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Erfolgsfaktoren die Zielerreichung beeinflussen.
Dabei ist zu beru¨cksichtigen, dass jeder Faktor in einer Wirkungsinteraktion mit weiteren
Faktoren stehen kann und unter Umsta¨nden nur tempora¨re Gu¨ltigkeit besitzt.
In der entsprechenden Managementliteratur werden neben dem Begriff Erfolgsfaktor ha¨ufig
auch die Begriffe strategischer (Erfolgs-)Faktor, Schlu¨ssel(erfolgs-)faktor, kritischer Erfolgs-
faktor, Exzellenzfaktor, Erfolgsdeterminante, Schlu¨sselgro¨ße,
”
key result factor“ oder
”
pulse
point“ verwendet.16 Dennoch la¨sst sich beobachten, dass allen Begriffen dasselbe Versta¨ndnis
zugrunde liegt. Im weiteren Verlauf der Arbeit wird daher ausschließlich von Erfolgsfaktoren
die Rede sein.
15Vgl. Wohlgemuth 1989, S. 90.
16Vgl. Grabner-Kra¨uter 1993, S. 278; fu¨r eine umfangreiche Liste von Synonymen fu¨r Erfolgsfaktoren
vgl. Daschmann 1994, S. 1 (Fußnote 2).
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3.1.1 Erfolgspotenziale als Voraussetzung fu¨r den
Unternehmenserfolg
Erfolgsfaktoren bilden die Grundlage fu¨r Erfolgspotenziale, dabei existieren unterschiedliche
Ansichten daru¨ber, was Erfolgspotenziale im einzelnen sind. Gema¨ß Ga¨lweiler handelt es
sich bei einem Erfolgspotenzial um
”
das gesamte Gefu¨ge aller jeweils produkt- und markts-
pezifischen erfolgsrelevanten Voraussetzungen, die spa¨testens dann bestehen mu¨ssen, wenn
es um die Erfolgsrealisierung geht. [. . . ] Dabei spielen die Marktpositionen, ihr Aufbau und
ihre Erhaltung eine dominierende Rolle, weil sie unmittelbar Erfolgspotenziale begru¨nden und
repra¨sentieren.“17. Im Gegensatz dazu spricht Daschmann von einem Wirkungssystem.18
Gema¨ß Daschmann wird das Erfolgspotenzial eines Unternehmens durch die bestmo¨gliche
Auspra¨gung aller Erfolgsfaktoren beschrieben und determiniert. Erfolgsfaktoren bilden also
die Grundlage fu¨r die Ausscho¨pfung des Erfolgspotenzials. Sowohl die Erfolgsfaktoren selbst,
als auch das Erfolgspotenzial sind dabei statisch, nur die Ho¨he der Ausscho¨pfung kann durch
die richtige Umsetzung der Erfolgsfaktoren beeinflusst werden. Folglich liegen die Erfolgsfak-
toren den Erfolgspotenzialen zugrunde und konkretisieren diese. Unternehmen tragen u¨ber die
Vera¨nderung der beeinflussbaren Erfolgsfaktoren zum Aufbau von Erfolgspotenzialen bei.19
Der Aufbau, die Erhaltung und die Nutzung von strategischen Erfolgspotenzialen bilden da-
mit die Voraussetzung fu¨r den Erfolg eines Unternehmens.20 Ihre Wirkung zeigt sich z. B. in
Kosten-, Qualita¨ts-, Image- und Distributionsvorteilen oder u¨berdurchschnittlichen Marktan-
teilen des Unternehmens.21 Die Auswirkungen implizieren Schwierigkeiten bei der Messbarkeit
von Erfolgspotenzialen. Zu ihrer Operationalisierung wird daher das Konzept der Erfolgsfak-
toren herangezogen.22 In Abgrenzung zu den strategischen Erfolgspotenzialen werden alle
Faktoren, die den unternehmensbezogenen Erfolg oder Misserfolg direkt beeinflussen als stra-
tegische Erfolgsfaktoren bezeichnet. Bevor in Kapitel 3.1.2 die Frage ero¨rtert wird, welche
Gro¨ßen den Erfolg eines Unternehmens abbilden ko¨nnen, sollen die bisherigen Ausfu¨hrun-
gen kurz zusammengefasst werden. Das oberste Ziel eines Unternehmens besteht in der
Erwirtschaftung einer langfristig ausreichend hohen Rendite. Erfolgspotenziale bilden dabei
17Ga¨lweiler 1990, S. 26.
18Vgl. Daschmann 1994, S. 5.
19Vgl. Welge/Al-Laham 2001, S. 124.
20Vgl. Welge/Al-Laham 2001, S. 121.
21Vgl. Fischer 1993, S. 16.
22Vgl. Welge/Al-Laham 2001, S. 124.
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die Vorsteuergro¨ßen fu¨r den Erfolg, sie konkretisieren sich durch die internen und externen
Erfolgsfaktoren.23
3.1.2 Maßgro¨ßen fu¨r den Unternehmenserfolg
Die Gro¨ßen zur Messung des Unternehmenserfolgs sind von den verfolgten Unternehmens-
zielen abha¨ngig (vgl. Kapitel 3.1). Aus diesem Grund lassen sich in der klassischen Erfolgs-
faktorenforschung unterschiedliche Maßgro¨ßen fu¨r die Bestimmung des Unternehmenserfolgs
finden. Diese beinhalten zumeist o¨konomische Erfolgskriterien in Form von finanziellen Zielin-
halten wie den Return On Investment (ROI) als eine der Kennzahlen des Rechnungswesens24,
den Cash Flow in unterschiedlichen Auspra¨gungen25, Return On Equity (ROE), Return On
Assets (ROA) sowie den Return On Sales (ROS). Daneben gelten auch Earnings per Share,
Umsatzwachstum, Marktanteil oder die entsprechenden Bo¨rsenkurse als finanzielle Erfolgs-
kriterien26. Selten wird nur ein Indikator als abha¨ngige Variable betrachtet, vielmehr ist es
notwendig ein Indikatorsystem zu entwickeln, welches sich auf mehrere Faktoren gleichzeitig
stu¨tzt27.
Neben den o¨konomischen Erfolgskriterien finden in den letzten Jahren auch zunehmend
außero¨konomische Erfolgsgro¨ßen Einzug in den Zielbildungsprozess.28 Dadurch entwickelt
sich ein pluralistisches Zielssystem, in das die Interessen aller relevanten Ansprechpartner
eines Unternehmens eingehen.29 Diese Sichtweise wird in der Literatur unter dem Ansatz des
Stakeholder-Value-Konzepts diskutiert.30
Als Voraussetzung fu¨r die Sicherung der langfristigen U¨berlebensfa¨higkeit eines Unternehmens
wird die Schaffung und Erhaltung der bereits in Kapitel 3.1.1 vorgestellten strategischen Er-
folgspotentiale gesehen.31
23Vgl. Welge/Al-Laham 2001, S. 127.
24Vgl. Fritz 1995, S. 221.
25Vgl. Wohlgemuth 1989, S. 98
26Zur Operationalisierung des Unternehmenserfolgs und dem Einsatz unterschiedlicher Erfolgsgro¨ßen vgl.
z. B. Homburg/Krohmer 2004, S. 3; Buzzell/Gale 1989, S. 22-24; Kara/Spillan/DeShields 2005, S. 111.
27Vgl. Daily/Dalton 1993, S. 71 f.
28Vgl. Welge/Al-Laham 2001, S. 119.
29Vgl. Fritz 1995, S. 220.
30Zum Stakeholder-Value-Konzept vgl. z. B. Mitchell/Agle/Wood 1997, S. 853-886; Rowley 1997, S. 887-
910.
31Vgl. Ga¨lweiler 1990, S. 23 f.
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In Kapitel 4.3.1 Operationalisierung von Erfolg werden die hier vorgestellten Erfolgsmaß-
gro¨ßen aufgegriffen und in das Modell u¨berfu¨hrt.
3.2 Allgemeine Erfolgsfaktorenforschung
Im Folgenden werden drei Studien vorgestellt, welche unterschiedliche Ansa¨tze zur Entwick-
lung und U¨berpru¨fung von Erfolgsbeitra¨gen verschiedener Faktoren in Unternehmen zum
Gegenstand haben. Bei der ersten Studie handelt es sich um das PIMS-Modell (Profit Im-
pact of Market Strategies). Danach wird die Industrial Organization Theory und ihr Beitrag
zur allgemeinen Erfolgsfaktorenforschung na¨her betrachtet. Schließlich wird die Wettbewerbs-
konzeption von Porter vorgestellt. Im Gegensatz zur PIMS-Studie handelt es sich hierbei
nicht um ein empirisch-induktiven sondern einen theoretisch deduktiven Ansatz.
3.2.1 Das PIMS-Modell
Das PIMS-Programm, welches Anfang der 60’er Jahre entwickelt und spa¨ter modifiziert wur-
de, ist der Versuch, den Unternehmenserfolg mittels eines statistischen Instrumentariums
zu beurteilen. Als Erfolgsziele gelten hierbei Rentabilita¨t und Wachstum. Die sie beeinflus-
senden Schlu¨sselindikatoren sind Gegenstand der Wirkungsanalyse.32 450 global agierende
Unternehmen von unterschiedlicher Gro¨ße und aus verschiedenen Industriesektoren nehmen
an der Untersuchung teil. Um eine Vergleichbarkeit zu ermo¨glichen, wurden die Unternehmen
in so genannte strategische Gescha¨ftseinheiten (SGE) eingeteilt. In den vergangenen Jahren
konnten die Strategien und finanziellen Ergebnisse von nahezu 3.000 SGE erfasst werden.33
Mit Hilfe statistischer, multivariater Verfahren werden die Informationen aufbereitet, um In-
terdependenzen zwischen den realisierten Erfolgszielen und den strategischen Erfolgsfaktoren
zu identifizieren. Dabei werden die folgenden Fragestellungen beru¨cksichtigt:34
• Welcher Erfolg ist fu¨r eine individuelle Gescha¨ftseinheit
’
normal‘?
32Vgl. Barzen/Wahle 1990, S. 100 f.
33Vgl. Buzzell/Gale 1989, S. 3.
34Vgl. Barzen/Wahle 1990, S. 100.
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• Welche kausalen und quantitativen Zusammenha¨nge verbinden die Erfolgsfaktoren?
• Wie beeinflussen bestimmte strategische Aktionen den Erfolg einer Gescha¨ftseinheit?
Das PIMS-Programm entha¨lt unterschiedliche Erkla¨rungsmodelle, die in der Entscheidungs-
unterstu¨tzung und -vorbereitung der Mitgliedsunternehmen Eingang finden. Alle Modelle sind
dazu angelegt, Zusammenha¨nge zwischen den einzelnen gespeicherten Merkmalen zu identi-
fizieren. Dazu werden statistische Verfahren wie etwa die Regressionsanalyse eingesetzt. Fu¨r
die Operationalisierung des Erfolgs der SGE verwenden Buzzell und Gale generell die
Variablen Return on Investment (ROI), Return on Sales (ROS) und Cash Flow (CF).35 Das
PAR-ROI-Modell36 ist das wichtigste und bekannteste Modell des PIMS-Programms. Den
Mittelpunkt bildet eine multiple Regressionsfunktion bei der die abha¨ngige Variable (ROI)
erkla¨rt wird. Als zusa¨tzliche Zielvariable findet der ROS Eingang in die Betrachtung. Das
Ziel dieses zentralen Modells ist die Quantifizierung von empirisch beobachtbaren Zusam-
menha¨ngen zwischen den Variablen und dem ROI einer SGE. Mit Hilfe des PAR-ROI-Modells
ko¨nnen 70% der Varianz von ROI bzw. ROS bei den unterschiedlichen SGEs erkla¨rt werden.
Auf die Ergebnisse und Zusammenha¨nge dieses Modells wird im weiteren Verlauf na¨her ein-
gegangen.
Das PAR-Modell wurde analog dazu noch fu¨r andere Bereiche, die Teilbereiche der SGEs
darstellen, aufgebaut. Ziel hierbei war es, Norm-Kennzahlen fu¨r einzelne Funktionsbereiche
wie z. B. Beschaffung, Marketing oder Logistik zu ermitteln. Das bekannteste Modell aus
dieser Reihe ist das PAR-Cash Flow Modell. Es soll einen CF-Normwert liefern, die CF-Ho¨he
erkla¨ren und die Sensitivita¨t des CF bezu¨glich der Variation verschiedener Einflussfaktoren
pru¨fen. Weitere Modelle sind das ROLA-Modell (
”






Sie werden wegen ihrer fehlenden Relevanz fu¨r die Studie nicht ero¨rtert. Na¨here Informationen
zu den Modellen finden sich bei Venohr.37
Mit Hilfe des PAR-ROI-Modells konnte der Zusammenhang zwischen ROI bzw. ROS und
einer Vielzahl von unabha¨ngigen Einflussfaktoren erkla¨rt werden. Mehr als die Ha¨lfte der
Unterschiede konnte nach einer Aufschlu¨sselung der
”
[. . . ] Gescha¨ftsbereiche nach Kon-
35Zur Erkla¨rung der Kennzahlen vgl. Kapitel 4
36Mit Hilfe des PAR-ROI-Modells wird der Erwartungswert fu¨r den ROI (der PAR-ROI) berechnet. Vgl.
Winkelmann 2004, S. 15 f.
37Vgl. Venohr, 1988, S. 76-116.
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sumgu¨terherstellern, Industrie, Handel und Dienstleistungen sowie nach Marktentwicklungs-
stufen, Marktfu¨hrern und Marktfolgern [. . . ]“38 erkla¨rt werden. Dabei u¨bt der Faktor Markt-
anteil den gro¨ßten Einfluss auf die abha¨ngigen Variablen aus.
Den Zusammenhang zwischen Marktstruktur, Wettbewerbsposition, Strategie & Taktik und
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38Barzen/Wahle, S. 101; zu Marktfu¨hrer- und -folgerstrategien vgl. Buzzell/Gale 1989, S. 153-164; eine
Einteilung in Marktentwicklungsstufen ist in Wachstumsphase, Reifephase und Abschwung mo¨glich, vgl.
dazu Buzzell/Gale 1989, S. 242.
38Entnommen aus Buzzell/Gale 1989, S. 25.
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Die Einflussfaktoren auf den Unternehmenserfolg ko¨nnen zu fu¨nf Schlu¨sselgro¨ßen des Mark-
terfolgs gruppiert werden. Diese sind in Abbildung 3.2 dargestellt. Die fu¨nf Schlu¨sselgro¨ßen
und die dazugeho¨rigen Faktoren werden im weiteren Verlauf kurz erla¨utert. Besondere Beru¨ck-
sichtigung finden dabei die von Buzzell/Gale abgeleiteten sechs strategischen Prinzipien,
die den Zusammenhang zwischen Strategie und Unternehmenserfolg kennzeichnen und im
Rahmen der Analysen beobachtet werden konnten.39
1.
”
Auf lange Sicht ist der wichtigste Einzelfaktor, der den Erfolg einer Gescha¨ftsein-
heit bestimmt, die Qualita¨t ihrer Produkte und Dienstleistungen im Vergleich zu ihren
Konkurrenten.
2. Marktanteil und Rentabilita¨t sind eng miteinander verbunden.
3. Hohe Investmentintensita¨t40 ist ein Hemmschuh fu¨r die Rentabilita¨t.





werden, produzieren Cash, wa¨hrend vielen der sogenannten
’
cash cows‘ dies nicht ge-
lingt.41
5. Eine hohe Wertscho¨pfungstiefe (vertikale Integration) ist eine lohnende Strategie fu¨r
einige strategische Gescha¨ftseinheiten, fu¨r andere dagegen nicht.
6. Die meisten der Faktoren, die den ROI erho¨hen, tragen auch zur Erho¨hung des lang-
fristigen Unternehmenswertes bei.“
Die vorgestellten Prinzipien tragen kritische Ansatzpunkte in sich, die im weiteren Verlauf
ebenfalls aufgegriffen und ausgefu¨hrt werden.
Die Schlu¨sselgro¨ße Marktattraktivita¨t umfasst die wesentlichen Faktoren Marktwachstum,
Konzentrationsgrad der Anbieter, Ex- und Importanteile, inflationsbedingter Anstieg der Ver-
kaufspreise, markttypische Auftragsgro¨ße und das Maß an gewerkschaftlicher Organisierung.
Auf den ersten Blick wird deutlich, dass es sich hierbei um Umsta¨nde handelt, die von den
Marktteilnehmern nicht direkt beeinflusst werden ko¨nnen. Im Hinblick auf das Kapitel 3.2.2
werden die einzelnen Faktoren hier nicht na¨her erla¨utert, sondern dort aufgegriffen.
39Buzzell/Gale 1989, S. 7-14.
40Der Begriff Investmentintensita¨t wird synonym zu dem Begriff Investitionsintensita¨t verwendet.
41Zur Erla¨uterung der Begriffe vgl. Gabler 2004.
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Abbildung 3.2: PIMS-Schlu¨sselgro¨ßen42
Die relative Wettbewerbsposition beinhaltet die Faktoren absoluter Marktanteil, relativer
Marktanteil (bezogen auf die drei gro¨ßten Wettbewerber), relative Produktqualita¨t und Lohn-
niveau. Wie aus dem zweiten der sechs strategischen Prinzipien deutlich hervorgeht, korre-
lieren Marktanteil und Rentabilita¨t miteinander. Dafu¨r werden vier Gru¨nde genannt. Der
Hauptgrund fu¨r die positive Wirkung des Marktanteils auf den ROI eines Unternehmens liegt
in den economies of scale bzw. dem Erfahrungskurveneffekt. Er besagt, dass die Stu¨ckkosten
eines Produktes um einen konstanten Betrag (20-30%) sinken, wenn sich die Ausbringungs-
menge verdoppelt. Dieser Effekt beruht auf dem Grundgedanken einer steigenden Produk-
tivita¨t bei zunehmender Arbeitsteilung.42 Unternehmen mit hohem Marktanteil ko¨nnen also
zu geringeren Stu¨ckkosten produzieren als Wettbewerber mit geringerem Marktanteil. Des-
weiteren erkla¨ren Buzzell/Gale das Pha¨nomen mit der Risikoaversion der Kunden. Sie
gehen davon aus, dass risikoaverse Kunden eher geneigt sind, bei Marktfu¨hrern zu kaufen,
da sie
1. wahrscheinlich nicht mit einer schlechten Leistung rechnen mu¨ssen und
2. ihre Entscheidung fu¨r die Beauftragung eines Marktfu¨hrers nicht rechtfertigen mu¨ssen.
41Entnommen aus Barzen/Wahle 1990, S. 103.
42Vgl. Gabler 2004, S. 909.
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Weiterhin ist die Marktmacht großer Unternehmen eine Erkla¨rung. Sie ko¨nnen ihre Preisvor-
stellungen eher am Markt durchsetzen als Marktfolger. Schließlich ist davon auszugehen, dass
es einen gemeinsam zugrunde liegenden Faktor gibt. Buzzell/Gale fu¨hren beispielhaft die
Qualita¨t des Managements an. Sie argumentieren, dass ein gutes Management eher in der
Lage ist, ho¨here Marktanteile zu erreichen, als ein schlechtes.43
Auf Basis der PIMS-Datenbank konnte gezeigt werden, dass die Ertragsraten der Marktfu¨hrer
dreifach ho¨her lagen als die der Unternehmen auf dem 5. Rang.
In diesem Zusammenhang ist der wichtigste Einzelfaktor die Qualita¨t.
”
Ein Qualita¨tsvorteil
kurbelt den Erfolg in zweierlei Hinsicht an: Kurzfristig fu¨hrt u¨berlegene Qualita¨t zur Gewinn-
steigerung u¨ber Premiumpreise. [. . . ] Langfristig ist u¨berlegene und/oder steigende Qualita¨t













Relativer Erfolg bei der 
Spezifikationserstellung
  Relativer Preis


















Abbildung 3.3: Zusammenhang zwischen Qualita¨t, Rentabilita¨t und Wachstum45
Eine Steigerung der Qualita¨t wirkt sich wie in Abbildung 3.3 dargestellt, u¨ber ho¨here Markt-
anteile auf die Rentabilita¨t des Unternehmens aus. Buzzell/Gale unterscheiden dabei
zwischen der wahrgenommenen relativen Qualita¨t und der technischen Qualita¨t. Wa¨hrend
43Vgl. Buzzell/Gale 1989, S. 67.
44Buzzell/Gale 1989, S. 7.
44Entnommen aus Buzzell/Gale 1989, S. 92.
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letztere die messbar bessere Erfu¨llung definierter Dienstleistungsstandards45 darstellt, han-
delt es sich bei der wahrgenommenen relativen Qualita¨t um eine bessere Anpassung des
Dienstleistungsspektrums an die Kundenwu¨nsche. Eine hohe Qualita¨t ero¨ffnet den Unterneh-
men drei Optionen:
1. Das Unternehmen kann tendenziell einen ho¨heren Preis fu¨r die Dienstleistung verlangen,
was sich direkt in einem ho¨heren Gewinn niederschla¨gt.
2. Die ho¨heren Einnahmen, die auf Basis der ho¨heren Preise erzielt wurden, ko¨nnen in
weitere Produktentwicklungen investiert werden. So kann die Qualita¨t und damit der
Marktanteil auch fu¨r die Zukunft gesichert werden.
3. Die Dienstleistungen ko¨nnen zum gleichen Preis der Wettbewerber angeboten wer-
den. Auf diese Weise kann u¨ber ein besseres Preis-Leistungsverha¨ltnis der Marktanteil
gesteigert werden.
Dabei heben sich die Kosten fu¨r die Qualita¨tssteigerung durch die Einsparungen im Bereich
der Nachbesserung bzw. Reklamationsbearbeitung auf. Im letzten Fall ist zusa¨tzlich davon
auszugehen, dass niedrigere Marketingkosten notwendig sind.46
Aus Abbildung 3.3 geht ebenfalls hervor, dass die Steigerung der Rentabilita¨t u¨ber den re-
lativen Preis einerseits und andererseits u¨ber die geringeren Kosten erzielt wird. Dabei wirkt
die Qualita¨t u¨ber den Preis, wa¨hrend sich der steigende Marktanteil auf die Kosten auswirkt.
Buzzell/Gale erkla¨ren diese Wirkung mit dem Erfahrungskurveneffekt.
Auch in Branchen, die nach eigener Aussage von Kosten bestimmt werden, konnte eine po-
sitive Verbindung zwischen Qualita¨t und Rentabilita¨t aufgezeigt werden.
Der dritte Schlu¨sselfaktor ist die Investitionsattraktivita¨t. Er subsumiert die Investitions- und
Kapitalintensita¨t, die vertikale Integration, die Produktivita¨t und schließlich die Kapazita¨ts-
ausnutzung. Hierbei zeigt sich ein negativer Zusammenhang zwischen Investmentintensita¨t
und ROI bzw. ROS. Dabei wird die Investmentintensita¨t durch das investierte Kapital im
Verha¨ltnis zum Umsatz gemessen. Aus der Abbildung 3.4 wird deutlich, wie ROI bzw.
45Die Aussagen von Buzzell/Gale gelten sowohl fu¨r produzierende als auch fu¨r Dienstleistungsunterneh-
men. Da sich diese Arbeit mit Dienstleistungsunternehmen bescha¨ftigt, wird jedoch auf die gemeinsame
Nennung von Dienstleistungen und Produkten verzichtet.
46Vgl. Buzzell/Gale 1989, S. 94.
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ROS mit der Investmentintensita¨t korreliert sind. In diesem Zusammenhang stellten Buz-
zell/Gale auch fest, dass die investmentintensiven Unternehmen nicht nur einen niedrigen
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Abbildung 3.4: Beeinflussung der Rentabilita¨t durch Investmentintensita¨t47
Buzzell/Gale nennen vier Hauptgru¨nde fu¨r die negative Beziehung zwischen Investitions-




Intensives Investieren fu¨hrt zu einem aggressiven, oft ruino¨sen Wettbewerb.
2. In unrentablen Ma¨rkten stellen große Anlageinvestitionen oft Marktaustrittsbarrieren
dar.
3. Fehlgeleitete Planvorgabenpolitik der Gescha¨ftsfu¨hrung.
4. Gegebenenfalls schlechtere Effizienz beim Einsatz des Anlagevermo¨gens im Vergleich
zur Konkurrenz.“
46Entnommen aus Buzzell/Gale 1989, S. 117.
47Buzzell/Gale 1989, S. 124.
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Hohe Investitionsintensita¨t fordert hohe Kapazita¨tsauslastungsgrade. Sinkt die Auslastung
infolge sich zuru¨ckbildender Nachfrage, bleibt der Fixkostenblock bestehen. Dessen Deckung
ist kurzfristig nur noch durch Preisanpassung nach unten mo¨glich, so dass der Mengenef-
fekt den Preiseffekt noch u¨berwiegt. Dadurch sinkt grundsa¨tzlich die Rentabilita¨t. Bar-
zen/Wahle mahnen bezu¨glich des beschriebenen Wirkungszusammenhanges zur Vorsicht,
da diese beeinflussenden Faktoren wie Wettbewerbsposition, Nachfrageelastizita¨t und Stel-
lung im Markt-/Produktlebenszyklus unbeachtet bleiben und weisen auf mo¨gliche falsche
Schlussfolgerungen hin:
”
Dies bedeutet aber nicht, dass Unternehmen keine Investitionen
mehr vornehmen sollten.“48 Vielmehr sollten sie versuchen die Effizienz ihrer Kapitalalloka-
tion zu steigern. Diese Aussage gilt auch fu¨r die vorliegende Untersuchung, denn es kann
unterstellt werden, dass Unternehmen, welche nicht investieren dauerhaft ebenfalls erfolglos
sind. Folgend wird daher angenommen, dass Unternehmen, welche gezielt investieren erfolg-
reich sein ko¨nnen. Die Annahme, dass eine hohe Investmentintensita¨t generell als Hemmschuh
angesehen werden kann, wird nicht unterstellt.
Eine weitere von Buzzell/Gale ermittelte Schlu¨sselgro¨ße ist die Budgetallokation, wel-
che durch die Dimensionen Marketingbudgets/Umsatz, F+E-Budgets/Umsatz und Neupro-
duktrate und Budgets beschrieben wird. Diese Faktoren ko¨nnen eine unterschiedliche Wir-
kungsweise entfalten, abha¨ngig davon, ob es sich bei dem jeweiligen Unternehmen um einen
Marktfu¨hrer oder -folger handelt. Nach PIMS
”
[. . . ] beeinflussen hohe umsatzbezogene Mar-
ketingbudgets nur im Falle hoher relativer Marktanteile den ROI positiv.“49 Ist der Markt-
anteil eher niedrig, so fu¨hren hohe Marketingaufwendungen zu einem niedrigen ROI. Damit
scheint es fu¨r Marktfolger sinnvoll, sich im Fahrwasser der marktfu¨hrenden Unternehmen
zu bewegen und von deren Marketingbemu¨hungen zu profitieren. Qualita¨tsanstrengungen,
Orientierung an viel versprechende Marktnischen und die Konzentration auf regionale Ma¨rk-
te sowie eine horizontale bzw. vertikale Kooperationsstrategie sind als Ausgleichsalternativen
anzusehen. Derselbe Zusammenhang ergibt sich bei Betrachtung des Innovationsgrades. Die-
ser wird durch die Ho¨he des F&E-Budgets bestimmt. Bei Unternehmen mit einem geringen
Marktanteil wirkt sich der Innovationsgrad negativ auf den Erfolg des Unternehmens aus.
Bei Marktfu¨hrern hat eine hohe Innovationsrate keinerlei Einfluss auf die Rentabilita¨t. Diese
Aussage widerspricht der in Kapitel 2.4.5 gestellten Forderung nach sta¨ndiger Innovation,
um eine hohe Kundenbindung zu erreichen. Es wird angenommen, dass die Erkenntnisse zum
Innovationsgrad sich daher nicht ohne Weiteres auf die Speditionsbranche u¨bertragen lassen.
48Buzzell/Gale 1989, S. 132.
49Barzen/Wahle 1990, S. 104.
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Des Weiteren wird in Analogie zur Investmentintensita¨t angenommen, dass die Innovationen
zielgerichtet erfolgen mu¨ssen, um eine hohe Kapitalallokation der F& E-Ausgaben zu er-
reichen. Barzen/Wahle formulieren fu¨r Unternehmen mit einen vergleichsweise geringen
Marktanteil, die Empfehlung Lizenzen oder Forschungs-Know-how zu erwerben oder beste-
hende Produkte und Verfahren zu imitieren.50 Aufgrund der Marktsituation stellt der Erwerb
von Lizenzen fu¨r Speditionen keine Alternative dar.
Als weitere wesentliche Einflussfaktoren auf den ROI ermittelt die PIMS-Studie die Unter-
nehmensgro¨ße und den Grad der vertikalen Integration.
”
Dabei erscheint die reine Unterneh-
mensgro¨ße in den PIMS-Analysen mit negativem Einfluss; allerdings ist der Zusammenhang
in den wenigsten Regressionsanalysen statistisch signifikant.“51 Zur Messung der vertikalen
Integration werden zwei Indizes verwendet. Als absoluter Index wird die Wertscho¨pfung als
Prozentsatz des Umsatzes angenommen. Dabei ist die Wertscho¨pfung gleich dem Umsatz
abzu¨glich der Kosten fu¨r die Beschaffung. Zusa¨tzlich wird der Messwert der relativen ver-
tikalen Integration eingefu¨hrt. Dieser dient zur besseren Vergleichbarkeit von Unternehmen
verschiedener Branchen, die aufgrund ihrer Ausgestaltung die Mo¨glichkeit einer sta¨rkeren oder
schwa¨cheren vertikalen Integration bieten. Hierbei wurden die Mitglieder nach dem Grad der
Integration im Vergleich zu den drei fu¨hrenden Wettbewerbern ihrer Branche befragt und
eingeordnet.
Das Ergebnis der Analysen der PIMS-Datenbank zeigt, dass Unternehmen, die einen beson-
ders niedrigen oder hohen vertikalen Integrationsgrad aufweisen, jeweils den ho¨chsten ROI
ausweisen ko¨nnen. Buzzell/Gale erkla¨ren diesen Zusammenhang durch die Investmen-
tintensita¨t, die mit einem ho¨heren Integrationsgrad einhergeht (vgl. Abbildung 3.5). Kann
eine hohe vertikale Integration auch ohne steigenden Kapitalbedarf erreicht werden, so ist sie
die zu pra¨ferierende Alternative.
Die Auswertung der Unternehmensangaben zur relativen Integration zeigte insbesondere po-
sitive Auswirkungen bei der Ru¨ckwa¨rtsintegration, wa¨hrend sich eine Vorwa¨rtsintegration im
ROI kaum niederschla¨gt.
50Vgl. Barzen/Wahle 1990, S. 105.
51Barzen/Wahle 1990, S. 105.



















Abbildung 3.5: ROI in Abha¨ngigkeit von vertikaler Integration und Investmentintensita¨t52
3.2.2 Industrial Organization Theory
Die Industrial Organization Theory wurde zur Analyse industrieller Marktprozesse entwickelt.
Sie hatte das Ziel
”
das Versta¨ndnis fu¨r das Verhalten von Industrien und Unternehmun-
gen zu erho¨hen und deren Beitrag zum Erfolg einer Volkswirtschaft abzuscha¨tzen.“52 Der
urspru¨ngliche Ansatz der Industrial Organization Forschung bescha¨ftigte sich mit der Preis-
bildung und Ressourcenallokation bei gegebener Marktstruktur. Erst spa¨ter entwickelte sich
daraus die Frage nach den Determinanten der Marktstruktur und in Zusammenhang damit
die Gru¨nde fu¨r Gro¨ße und Wachstum von Unternehmen.53 Dabei liegt das
’
market structure-
conduct-performance-Modell‘ (SCP) den Analysen zugrunde. Es geht davon aus, dass die
Auspra¨gungen der Marktstruktur (structur) das Verhalten (conduct) der am Markt agierenden
Unternehmen beeinflusst, welches sich im Marktergebnis (market performance) auswirkt.54
51 Entnommen aus Buzzell/Gale 1989, S. 143.
52Grabner-Kra¨uter 1993, S. 279; Kaufer 1980, S. 5 f.
53Vgl. Neumann 1979, S. 646.
54Vgl. Cabral 2000, S. 156.
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Wie aus der nachfolgenden Abbildung 3.6 zu entnehmen ist, sind die Wirkungen nicht nur in
einer Richtung existent, sondern es gibt Ru¨ckkopplungen zwischen den Variablengruppen.
Die Marktstruktur wird dabei insbesondere durch die Ka¨ufer- und Verka¨uferkonzentration,
die Produktdifferenzierung, die Existenz bzw. Ho¨he der Markteintrittsbarrieren, Kostenstruk-
turen, Wachstumsrate der Marktnachfrage, Gro¨ße und Gro¨ßenverteilung der Unternehmen
und Außenhandelsverflechtungen bestimmt.55
Das Marktverhalten der Unternehmen a¨ußert sich im Innovations- und Imitationsverhalten,
der Preis-, Investitions- und Produktpolitik sowie der Werbung. Schließlich findet der Mark-
terfolg seinen Ausdruck in der Effizienz des Produktionsfaktoreneinsatzes, der Stabilita¨t von








- Größe und Größen-










- Effizienz im Einsatz
  von Produktions-
  faktoren
- Stabilität von Preisen







Abbildung 3.6: Industrial Organization Model56
In den empirischen Untersuchungen basierend auf dem structur-conduct-performance-
Paradigma wird die abha¨ngige Variable entweder als Relation zwischen Gewinn und Umsatz
55Vgl. Scherer 1970, S. 5; Neumann 1979, S. 647.
55In Anlehnung an Neuberger 1998, S. 99.
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oder zwischen Gewinn und Eigenkapital zum Buchwert dargestellt. Dabei handelt es sich
beim Gewinn zumeist um Brutto- oder Nettogewinn.56
Marktkonzentration
Die Marktstruktur wird wesentlich durch die Anbieter-/Verka¨uferkonzentration bestimmt.






Die einfachste Methode zur Bestimmung des Konzentrationsgrades auf Anbieterseite ist der
n Firmen-Konzentrationsgrad (Cn). Hierzu werden die Marktanteile der fu¨hrenden n Unter-
nehmen aufsummiert. Dabei bewegt sich n zwischen 4 (C4) und 8 (C8) Unternehmen. Die
Marktanteile ko¨nnen beispielsweise auf Basis des Umsatzes, der Mitarbeiterzahl oder der
Sendungsmengen bestimmt werden.58 Fu¨r den deutschen Stu¨ckgutmarkt liegt der 4 Firmen-
Konzentrationsgrad auf Grundlage der Angaben aus Kapitel 2.4.4 bei 40,1%.
Basierend auf der Annahme, dass bei einer gro¨ßeren Anbieterkonzentration die Marktmacht
des einzelnen Unternehmens steigt59, und damit in der Folge seine Mo¨glichkeiten die Markt-
preise zu bestimmen und so den Gewinn zu steigern, wurden eine Reihe von Studien zum
Zusammenhang zwischen Konzentrationsgrad und Gewinn durchgefu¨hrt.
1951 untersuchte Bain erstmals den Zusammenhang zwischen Anbieterkonzentration und
Performance60. Fu¨r 42 Industrien teilte er die Unternehmen in zwei Gruppen auf, je eine
Gruppe mit einer C8-Konzentration unter 70% bzw. u¨ber 70%. Die von ihm berechnete
56Vgl. Neumann 1979, S. 646.
57Vgl. Andreosso/Jacobson 2005, S. 97; fu¨r die Berechnung der einzelnen Koeffizienten vgl. Andreos-
so/Jacobson 2005, S. 97-101; Gabler 2004, S. 1260; Carlton/Perloff 2005, S. 255 f; Cabral 2000, S.
154 f.
58Vgl. Andreosso/Jacobson 2005, S. 97.
59Vgl. Carlton/Perloff 2005, S. 244.
60Vgl. Bain 1951, S. 293-324.
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Return-Ratio betrug in der ersten Gruppe 7,5%, in der sta¨rker konzentrierten Gruppe da-
gegen 11,2%. In Bezug auf die Anbieterkonzentration in verschiedenen Industrien zeigten
Neumann/Bo¨bel/Haid in den 70er Jahren einen signifikanten Zusammenhang zwischen
zunehmender Konzentration und steigenden Gewinnen, wa¨hrend bei einer geringen Konzen-
tration die Gewinne abnehmen.61 Hierbei variiert die Sta¨rke des Zusammenhangs zwischen
Anbieterkonzentration und Performance in Abha¨ngigkeit von der betrachteten Industrie.
In spa¨teren Untersuchungen konstatierte Sutton , dass nicht ausschließlich die Marktkon-
zentration Preise und Gewinne beeinflusst.62 Einen eindeutigen Zusammenhang zwischen der
Stabilita¨t der Gewinnlage und dem Konzentrationsgrad konnten 1968 Samuels und Smyth
nachweisen. Sie zeigten, dass Branchen mit einem hohen Konzentrationsgrad stabilere Ge-
winne vorweisen ko¨nnen, als Brachen mit einem niedrigen Konzentrationsgrad.63
Markteintrittsbarrieren
Ein weiteres Charakteristikum fu¨r die Marktstruktur ist die Existenz und Ho¨he von Marktein-
trittsbarrieren. Bo¨bel gibt als klassische Markteintrittsbarrieren die nachfolgenden Faktoren
an:64
• Vorteile aufgrund von Skalenertra¨gen (Gro¨ßenersparnisse)
• absolute Kostenvorteile
• Vorteile auf Basis von Produktdifferenzierung
Neben dem Verha¨ltnis von Marktkonzentration und Gewinn untersuchte Bain auch den
Zusammenhang zwischen Eintrittsbarrieren und Marktkonzentration sowie Firmengewinnen.
Sowohl fu¨r das Verha¨ltnis von hoher Konzentration zu hohen Eintrittsbarrieren als auch
zu hohen Firmengewinnen konnte Bain eine starke positive Beziehung nachweisen.65 Die
Schlussfolgerungen hieraus waren, dass eine hohe Anbieterkonzentration mit hohen Eintritts-
barrieren einhergeht. Diese wiederum geben den einzelnen Unternehmen eine Marktmacht,
welche es ihnen erlaubt ho¨here Preise zu verlangen und somit ho¨here Profite zu erzielen.
61Vgl. Neumann/Bo¨bel/Haid 1979, S. 230.
62 Vgl. Sutton 1991, S. 308 und S. 315 f.
63Vgl. Samuels/Smyth 1968, S. 139.
64Vgl. Bo¨bel 1984, S. 27.
65Vgl. Bain 1951, S. 313-317.
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Die Interpretation dieses Zusammenhangs fa¨llt in der Chicagoer Schule unterschiedlich aus.
Bei dieser Sichtweise stellt sich die Anbieterkonzentration als ein:
”
[. . . ] result of superior
competitive performance, arising not just from greater efficiency in production but also, for
example, from better management practises and better choice of strategies.“ dar.66
Der Einfluss von langfristigen Eintrittsbarrieren fu¨r einen Markt wirkt sich u¨ber einen ho¨heren
Preis auf die teilnehmenden Industrien aus.67 Insgesamt u¨ben Eintrittsbarrieren, insbesondere
die Skalenertra¨ge, einen signifikanten Einfluss auf die Gewinnho¨he aus, jedoch nur wenn die
Barrieren eine gewisse Ho¨he erreicht haben.68
Insgesamt kann bisher festgestellt werden, dass der Konzentrationsgrad fu¨r sich genommen
noch keine hohen Gewinne erkla¨rt, langfristige Markteintrittsbarrieren dies aber sehr wohl
tun. Sie fu¨hren zum Einen zu hohen Gewinnen, zum Anderen zu einer hohen Marktkonzen-
tration.69
Wachstumsrate des Marktes bzw. der Industrie
Einige Untersuchungen hatten den Zusammenhang zwischen Wachstumsrate des Mark-
tes und den teilnehmenden Unternehmen zum Gegenstand. Bereits 1971 konnte Rowt-
horn/Hymer zeigen, dass die Wachstumsraten der gro¨ßten Marktanbieter mit den natio-
nalen Wachstumsraten korreliert sind.70 Sutton hat in seinen Untersuchungen betrachtet,
welche Auswirkungen das Marktwachstum auf den Wettbewerb und die Konzentration im
Markt hat. Hierbei hat er folgende Unterscheidung getroffen: Ma¨rkte, die durch exogene Fix-
kosten bestimmt werden und Ma¨rkte, die durch endogene Fixkosten gekennzeichnet sind.71
Fu¨r den ersten Fall konnte Sutton zeigen, dass fu¨r eine gegebene Marktgro¨ße die Kon-
zentration ausschließlich von der Sta¨rke des Wettbewerbs, nicht aber von der Anzahl der
Anbieter abha¨ngig ist.72 Bei endogenen Fixkosten kann jede beliebige Marktgro¨ße eine hohe
Konzentration aufweisen. Ein wettbewerbsintensiver Markt fu¨hrt aber tendenziell zu quali-
tativ hochwertigeren Produkten. Diese ko¨nnen dann an die Konsumenten zu ho¨heren Prei-
sen vera¨ußert werden, wa¨hrend Produkte mit einem niedrigen Qualita¨tsstandard vom Markt
verschwinden. In der Folge bleibt die Anbieterkonzentration am Markt hoch, denn wenige
66Andreosso/Jacobson 2005, S. 368.
67Vgl. Carlton/Perloff 2005, S. 258.
68Vgl. Bo¨bel 1984, S. 63.
69Vgl. Carlton/Perloff 2005, S. 267.
70Rowthorn/Hymer 1971, S. 67.
71Sutton 1991, S. 27-43 und S. 45-81.
72Vgl. Sutton 1991, S. 77-81.
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Unternehmen sind in der Lage die zusa¨tzlichen Kosten fu¨r qualitativ hochwertige Produkte
zu tragen.73
Unternehmensgro¨ße und Gro¨ßenverteilung
Basierend auf der U¨berlegung, dass:
(a) große Firmen Wissens- und Erfahrungsvorsprung besitzen und
(b) große Unternehmen leichter Kapital beschaffen ko¨nnen als kleine
wurde 1967 eine Untersuchung von Hall undWeiss vero¨ffentlicht, die den Zusammenhang
zwischen Unternehmensgro¨ße und Gewinn zum Gegenstand hatte. Das Ergebnis zeigte einen
signifikanten Zusammenhang zwischen beiden Variablen.74 In weiteren Studien konnten die
gefunden Ergebnisse jedoch nicht besta¨tigt werden, so dass ein eindeutiger Zusammenhang
zwischen Unternehmensgro¨ße und Gewinnho¨he empirisch nicht nachgewiesen werden konn-
te.75 Statistisch ist es schwierig, den Einfluss der Unternehmensgro¨ße auf den Gewinn vom
Konzentrationsgrad zu trennen, da Anbieterkonzentration und Unternehmensgro¨ße miteinan-
der korreliert sind. Untersuchungen, die sich mit der Unternehmensgro¨ße und dem Markterfolg
bescha¨ftigt haben, lieferten widerspru¨chliche Ergebnisse.76
Außenhandelsverflechtungen
Importe wirken wie eine Erho¨hung der Anbieterzahl und verscha¨rfen die Wettbewerbssitua-
tion der Unternehmen eines Marktes. Dabei ist die Zusammenarbeit zwischen heimischen
Unternehmen sta¨rker, als mit Importeuren.77 Es kann daher erwartet werden, dass Importe in
der Folge gewinnmindernd wirken. Diese Annahme konnte durch Pagoulatos/Sorensen
besta¨tigt werden.78 Wenn Importe einen signifikanten Anteil am Marktvolumen haben, kann
es notwenig sein, den Markt neu zu definieren, um die relevanten Wettbewerbsbeziehungen
analysieren zu ko¨nnen.79
73Vgl. Sutton 1991, S. 311 f.
74Vgl. Hall/Weiss 1967, S. 329.
75Vgl. Stekler 1963, S. 101 f.
76Vgl. Andreosso/Jacobson 2005, S. 367.
77Vgl. Rowthorn 1971, s. 74.
78Vgl. Pagoulatos/Sorensen 1976, S. 262 f.
79Vgl. Andreosso/Jacobson 2005, S. 103.
3.2 Allgemeine Erfolgsfaktorenforschung 63
Umgekehrt wirkt eine zunehmende Zahl an Exporten. Hierbei wirken die Exporte wie eine
”
Vergro¨ßerung“ des Marktes, da neue Nachfrager hinzukommen.80
Widerspru¨che, welche sich scheinbar aus verschiedenen empirischen Studien und U¨berlegun-
gen zur Industrial Organization Theory ergeben, liegen oftmals in der Untersuchung verschie-
dener Ma¨rkte und Industrien begru¨ndet. Sie weisen signifikante Unterschiede hinsichtlich
optimaler Unternehmensgro¨ße, Unternehmensanzahl, Geschwindigkeit der technologischen
A¨nderungen usw. auf.81 Es ist festzuhalten, dass
”
[. . . ] it is unrealistic to expect the sa-
me realtionship between structure and performance to hold across all industries“.82 Diese
Aussage impliziert, dass ein Zusammenhang existiert, welcher fu¨r verschiedene Industrien un-
terschiedliche Auswirkungen bedingt. Sogar innerhalb eines Marktes kann es notwendig sein,
einzelne Segmente zu definieren, die gesondert betrachtet werden mu¨ssen.83
3.2.3 Wettbewerbsstrategie nach Porter
Ende der 70er Jahre entwickelte Porter das Konzept der Wettbewerbsstrategie. Es fußt auf
vier Sa¨ulen: der Branchenstrukturanalyse, den generischen Wettbewerbsstrategien, dem Kon-
zept der strategischen Gruppen und dem Wertkettenmodell. Im Rahmen dieser Arbeit werden
lediglich die ersten beiden Konzepte aufgegriffen. Sie werden nachfolgend na¨her erla¨utert.
Um zuna¨chst die eigene Wettbewerbsposition bestimmen zu ko¨nnen, postuliert Porter
die Branchenstrukturanalyse.84 Er folgt damit dem Ansatz der Industrieo¨konomik (Industrial
Organization), der bereits in Kapitel 3.2.2 na¨her beschrieben wurde.85 Der Branchenstruk-
turanalyse liegen die Triebkra¨fte des Branchenwettbewerbs zugrunde, die in Abbildung 3.7
dargestellt sind. Dabei ist zu beru¨cksichtigen, dass in Abha¨ngigkeit von der betrachteten
Branche die Wettbewerbskra¨fte unterschiedlich gewichtet sind. In Kapitel 3.2.4.3 werden die
einzelnen Faktoren fu¨r die Speditionsbranche na¨her betrachtet.
80Vgl. Khalilzadeh-Shirazi 1974, S. 73 f.
81Vgl. Andreosso/Jacobson 2005, S. 369.
82Carlton/Perloff 2005, S. 264.
83Vgl. Neuberger 1998, S. 112.
84Vgl. Porter 1999, S. 34.
85Vgl. Bea/Haas 1995, S. 83.
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Abbildung 3.7: Triebkra¨fte des Branchenwettbewerbs86
Bedrohung durch neue Konkurrenten
Die Bedrohung durch potenzielle neue Konkurrenten wird wesentlich von den Marktein-
trittsbarrieren bestimmt, diese ko¨nnen verschiedene Ursachen haben: Economies of Scale
bzw. Betriebsgro¨ßenersparnisse, Produktdifferenzierung, Kapitalbedarf, Umstellungskosten,
Zugang zu Vertriebskana¨len, gro¨ßenunabha¨ngige Kostennachteile insbesondere Erfahrungs-
kurveneffekt und staatliche Politik. Eintrittsbarrieren sind fu¨r bestimmte Branchen zuna¨chst
einmal als fix anzunehmen, sie ko¨nnen sich mit dem Zeitablauf jedoch a¨ndern.
Rivalita¨t unter den bestehenden Unternehmen
Die Rivalita¨t unter den Unternehmen einer Branche dru¨ckt sich in Form von Preiswett-
bewerben, Werbeschlachten, Einfu¨hrung neuer Produkte sowie verbesserten Service- und
Garantieleistungen aus. Ziel der Unternehmen ist es, auf diese Weise die Marktposition in
Bezug auf Marktanteile zu verbessern.86 Gema¨ß Porter fu¨hren die folgenden strukturellen
Faktoren zu einer intensiven Rivalita¨t: zahlreiche oder gleich ausgestattete Wettbewerber,
langsames Branchenwachstum, hohe Fix- oder Lagerkosten, fehlende Differenzierung oder
Umstellungskosten, große Kapazita¨tserweiterungen, heterogene Wettbewerber, hohe strate-
gische Einsa¨tze und hohe Austrittsbarrieren. Wie bei den Markteintrittsbarrieren, kann sich
85Entnommen aus Porter 1999, S. 34.
86Vgl. Porter 1999, S. 50.
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die Rivalita¨t der Konkurrenten a¨ndern. Dies geschieht insbesondere dann, wenn sich das
Marktwachstum vera¨ndert oder technische Neuerungen die Kostenstruktur des Marktes be-
einflussen.87
Bedrohung durch Ersatzangebote
Die Bedrohung durch Ersatzangebote (Substitute) ist ein weiteres Charakteristikum des Wett-
bewerbs innerhalb einer Branche. Es ist hierbei notwendig die Angebote ausfindig zu machen,
(a) deren Preis/Leistungs-Verha¨ltnis gegenu¨ber dem Produkt der Branche besser ist und
(b) deren Anbieter hohe Gewinne erzielt.
Bezogen auf Substitute kann ein kollektives Handeln der Branche, z. B. durch branchenweite
Werbung, zu einer Vera¨nderung des resultierenden Wettbewerbsdrucks fu¨hren.
Verhandlungsmacht der Abnehmer
Abnehmer verringern die Rentabilita¨t einer Branche, indem sie die Preise dru¨cken, ho¨here
Qualita¨t verlangen etc.88 Die Sta¨rke einer Abnehmergruppe wird durch verschiedene Faktoren
bestimmt, von denen hier nur die Wichtigsten bezogen auf die Untersuchung aufgefu¨hrt
werden.89
• Die Abnehmergruppe ist konzentriert oder hat einen großen Anteil am Gesamtumsatz
der Verka¨ufer.
• Die Dienstleistungen, welche von den Abnehmern bezogen werden, bilden einen signi-
fikanten Anteil an deren Gesamtkosten.
• Die bezogenen Produkte sind standardisiert oder nicht differenziert.
• Die Dienstleistung ist fu¨r das Produkt des Abnehmers unerheblich.90
87Vgl. Porter 1999, S. 54 f.
88Vgl. Porter 1999, S. 58.
89Fu¨r eine vollsta¨ndige Liste der Einflussfaktoren auf die Verhandlungsmacht der Abnehmer vgl. Porter 1999,
S. 58-61.
90Diese Aussage stimmt fu¨r einen Teil der Industrien. So spielt z. B. der Transport von Baustoffen fu¨r
die Kunden eine eher untergeordnete Rolle. Beim Transport von Ersatzteilen, die zu einem bestimmten
Zeitpunkt an einem bestimmten Ort sein mu¨ssen, gewinnt die Dienstleistung an Bedeutung.
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Auch die Abnehmermacht kann sich im Zeitablauf z. B. durch brancheninterne Vera¨nderun-
gen verschieben. Daher stellt die Verbreiterung der Kundenbasis eine wichtige strategische
Handlung dar.91
Verhandlungssta¨rke der Lieferanten
A¨hnlich wie die Abnehmer ko¨nnen die Lieferanten die Rentabilita¨t einer Branche negativ
beeinflussen. Die Einflussfaktoren auf die Lieferantenmacht sind entgegengesetzt zu denen
der Abnehmer zu betrachten:92
• Die Lieferantengruppe wird von wenigen Unternehmen beherrscht und ist sta¨rker kon-
zentriert als die Branche, an die sie verkauft.
• Verka¨ufe werden nicht durch Substitute beeinflusst.
• Das Produkt des Lieferanten ist ein wichtiger Input fu¨r das Gescha¨ft des Abnehmers.
Aufbauend auf diesen fu¨nf Wettbewerbskra¨ften ist ein Unternehmen nun in der Lage, die
Branche, in der es agiert, zu beschreiben und die eigene Wettbewerbsposition zu bestimmen.
Auf dieser Basis kann die Strategie des Unternehmens entwickelt werden.
Grundsa¨tzlich stehen Unternehmen drei verschiedene Strategietypen zur Verfu¨gung. Die kon-




3. Konzentration auf Schwerpunkte (Nischenanbieter)
Kostenfu¨hrerschaft
Ein Unternehmen, das Kostenfu¨hrerschaft anstrebt, versucht der kostengu¨nstigste Herstel-
ler der Branche zu werden. Hierzu ist es notwendig ein mo¨glichst breites Ta¨tigkeitsfeld zu
91Vgl. Porter 1999, S. 61.
92Vgl. Porter 1999, S. 62.
93Vgl. Porter 1999, S. 71.
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definieren oder unter Umsta¨nden in angrenzenden Wirtschaftsbereichen ta¨tig zu werden94.
Speditionen ko¨nnen beispielsweise Kostenfu¨hrerschaft anstreben, indem sie ihre Netze stan-
dardisieren; bei gleichzeitiger Erho¨hung der Netzauslastung kann ein Gro¨ßendegressionseffekt
erzielt werden.
Auf das Unternehmen wirkt sich die Kostenfu¨hrerschaft bei gleichen oder etwas niedrigeren
Preisen als der Wettbewerb in Form von ho¨heren Ertra¨gen aus. Wichtig ist dabei, dass die
angebotenen Leistungen als gleichwertig empfunden werden mu¨ssen.
Um die Strategie der Kostenfu¨hrerschaft erfolgreich verfolgen zu ko¨nnen, ist eine konse-
quente Ausnutzung aller sich bietenden Kostenvorteile notwendig. Dauerhafte Kostenvorteile
entstehen nicht aus einmaligen Kostensenkungsprogrammen, sondern nur durch eine sta¨ndige
Beobachtung und Optimierung der Kosten. Das Optimierungsziel ist hierbei die Kostenmini-
mierung, jedoch du¨rfen Qualita¨t und Service als Nebenbedingungen nicht außer Acht gelassen
werden. Einen Schutz vor Nachahmern stellen Barrieren dar, die Wettbewerber daran hindern
die gleichen Kostenvorteile zu erschließen. Je mehr Vorteilsquellen es gibt, umso schwieri-
ger und unattraktiver wird die Nachahmung. Kostenvorteile ko¨nnen aus den nachfolgenden
Faktoren gewonnen werden:95
• Gro¨ßendegression (Economies of scale)
• Ausnutzung erfahrungsbedingter Kostenvorteile (Erfahrungskurveneffekt)
• Kostenkontrolle
• Sorgsamer Umgang mit marginalen Kunden
• Einbezug aller Unternehmensbereiche in die Kostenminimierung
Von den genannten Anforderungen abgesehen gibt es weitere, die in Tabelle 3.1 aufgefu¨hrt
sind. Sie stellen die Voraussetzungen fu¨r eine erfolgreiche Kostenfu¨hrerstrategie dar.
94Vgl. Porter 2000, S. 38 f.
95Vgl. Porter 1999, S. 71.




- Hohe Investitionen und Zugang zu Kapital - Intensive Kostenkontrolle
- Verfahrensinnovationen und -verbesserung - Ha¨ufige detaillierte Kontrollberichte
- Intensive Beaufsichtigung der
Arbeitskra¨fte
- Klar gegliederte Organisation und
Verantwortlichkeiten
- Produkte, die im Hinblick auf einfache
Herstellung entworfen sind
- Anreizsystem, das auf der strikten
Erfu¨llung quantitativer Ziele beruht
- Kostengu¨nstiges Vertriebssystem
Tabelle 3.1: Anforderungen an den Strategietyp Kostenfu¨hrer96
Differenzierung
Das Ziel der Differenzierung besteht in der Produktion einer Dienstleistung, welche sich
u¨ber die Merkmale Qualita¨t, Service und Funktion derart von den Dienstleistungen anderer
abhebt, dass sie als einzigartig angesehen wird.96 Kann eine Differenzierung erreicht wer-
den, so reagieren die Abnehmer weniger preisempfindlich und ihre Markenloyalita¨t gegenu¨ber
dem Unternehmen wa¨chst. Im Gegensatz zur Kostenfu¨hrerschaft bringt diese Strategie da-
her u¨berdurchschnittliche Ertra¨ge. Allerdings geht sie oftmals mit sinkenden Marktanteilen
einher, da viele Kunden, auch wenn sie die Einzigartigkeit der Leistung erkennen, nicht ge-







• Lieferzuverla¨ssigkeit bzw. -geschwindigkeit
95Porter 1999, S. 77.
96Vgl. Bea/Haas 1995, S. 166.
97Vgl. Porter 1999, S. 72.
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Trotz der Maßnahmen, die notwendig sind, um eine Differenzierung zu erreichen, darf die
Kostenseite nicht ignoriert werden.
Wie bereits bei der Kostenfu¨hrerschaft beschrieben, unterliegt auch die Differenzierung
Vera¨nderungen. Sie ist fu¨r ein Unternehmen nur so lange sinnvoll, wie die Abnehmer ih-
ren Wert scha¨tzen bzw. die Konkurrenten sie nicht nachahmen ko¨nnen. Die Anforderungen,








- Strenge Koordination von Ta¨tigkeiten in
den Bereichen F&E, Produktentwicklung
und Markting
- Enge Kooperation mit Beschaffungs- und
Vertriebskana¨len
- Subjektive Bewertungen und Anreize
anstelle von quantitativen Kriterien
- Lange Branchentradition oder einmalige
Kombination von Fa¨higkeit, die aus ande-
ren Branchen stammen
- Annehmlichkeiten, um hochqualifizierte
Arbeitskra¨fte, Wissenschaftler oder kreati-
ve
Menschen anzuziehen
- Guter Ruf in Sachen Qualita¨t und techno-
logische Spitzenstellung
- Anreizsystem, das auf der strikten
Erfu¨llung quantitativer Ziele beruht
- Sta¨rken in der Grundlagenforschung
Tabelle 3.2: Anforderungen an den Strategietyp Differenzierer98
Konzentration auf Schwerpunkte (Nischenstrategie)
Die Nischenstrategie hat die Ausrichtung auf ein enges, klar begrenztes Ka¨ufersegment zum
Ziel.98 Zur Segmentierung des Marktes ko¨nnen die nachfolgenden Kriterien herangezogen
werden:
• Fokussierung auf eine Abnehmergruppe, z. B. Privatkunden oder gewerbliche Kunden
• Produktprogramm, z. B. nationales Sammelgut mit einer Laufzeit von 24 h
97Porter 1999, S. 78.
98Vgl. Bea/Haas 1995, S. 167.
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• geographische Abgrenzung, z. B. nur regional oder national
Die Nischenstrategie beruht auf der Annahme, dass ein begrenztes Segment einfacher zu
bedienen ist, als der Gesamtmarkt. Die Nischenstrategie kann mit den beiden zuvor vorge-
stellten Strategietypen Kostenfu¨hrer und Differenzierung kombiniert werden.
Wichtigste Voraussetzung fu¨r die Konzentration auf Schwerpunkte ist die klare Segmen-
tierung des Marktes und eine deutliche Fokussierung auf das ausgewa¨hlte Segment. Alle
Instrumente mu¨ssen sich hieran orientieren, da sie sonst nicht ihre volle Wirkung entfalten
ko¨nnen.
Konzept der strategischen Gruppen
Das Konzept der strategischen Gruppen wurde von Porter entwickelt, um Unterschiede in
der Unternehmensrentabilita¨t erkla¨ren zu ko¨nnen. Gemeinsam mit der bereits vorgestellten
Branchensturkturanalyse, welche den Rahmen der Branche absteckt, und den aus den Stra-
tegietypen erwachsenden Handlungsportionen, liefert es die Begru¨ndung fu¨r unterschiedliche
Rentabilita¨ten.
Zuna¨chst legt Porter mit Hilfe von dreizehn strategischen Dimensionen die strategischen
Gruppen einer Branche fest, hierbei handelt es sich um:99
• Spezialisierung
• Markenidentifikation
• Druck oder Sog








• Beziehung zum Gesamtunternehmen
• Beziehungen zu einheimischen und zu
ausla¨ndischen (Gast-)Regierungen
Mit Hilfe dieser Kriterien bzw. deren Auspra¨gungen ist Porter in der Lage, einzelne stra-
tegische Gruppen zu bilden. Diesen werden die Unternehmen zugeordnet, die hinsichtlich
ihrer Merkmale gleiche Auspra¨gungen aufweisen.
”
Strategische Gruppen sind nicht dasselbe
99Vgl. Porter 1999, S. 181-183.
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wie Marktsegmente oder Segmentstrategien, sondern basieren auf einer breiten Konzeption
strategischer Plazierung.“100
Die Unternehmen, die in einer strategischen Gruppe zusammengefasst sind, werden in a¨hnli-
cher Weise von externen Ereignissen betroffen und lassen vergleichbare Reaktionen erkennen.
Daru¨ber hinaus na¨hern sich ihre Marktanteile einander an.
Die strategischen Gruppen werden durch Mobilita¨tsbarrieren geschu¨tzt. A¨hnlich wie die Ein-
trittsbarrieren den Zutritt zu einer Branche erschweren oder verhindern, erschweren oder
verhindern Mobilita¨tsbarrieren den Wechsel in eine andere strategische Gruppe. Porter
ha¨lt Mobilita¨tsbarrieren fu¨r einen Grund fu¨r unterschiedliche Rentabilita¨t. Aus seiner Sicht
haben strategische Gruppen mit hohen Mobilita¨tsbarrieren ein ho¨heres Gewinnpotenzial als
Gruppen mit niedrigen Mobilita¨tsbarrieren. Daru¨ber hinaus erschweren Mobilita¨tsbarrieren
einen Strategiewechsel, so dass Unternehmen mit erfolgreichen Strategien weniger schnell
imitiert werden ko¨nnen.
Mobilita¨tsbarrieren sind ebenfalls A¨nderungstendenzen unterworfen. Diese ko¨nnen sich durch
den Zeitablauf ergeben oder aber durch strategische Entscheidungen der Unternehmen be-
einflusst werden. Die U¨berwindung von Mobilita¨tsbarrieren ist mo¨glich, aber mit Kosten
verbunden.
Insgesamt fu¨hrt Porter die Rentabilita¨t eines Unternehmens auf die nachfolgenden Fakto-
ren zuru¨ck:101
• Allgemeine Branchenmerkmale
– branchenweite Strukturelemente, die die Sta¨rke der fu¨nf Wettbewerbskra¨fte be-
stimmen und gleichermaßen auf alle Unternehmen zutreffen
• Merkmale der Strategischen Gruppe
– Ho¨he der Mobilita¨tsbarrieren, welche die strategische Gruppe des Unternehmens
schu¨tzen
– Verhandlungssta¨rke der strategischen Gruppe des Unternehmens gegenu¨ber Kun-
den und Lieferanten
– Verwundbarkeit der strategischen Gruppe fu¨r Substitute
100Porter 1999, S. 184 f.
101Vgl. Porter 1999, S. 198 f.
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– Ausmaß, in dem die strategischen Gruppe des Unternehmen der Rivalita¨t durch
andere Gruppen ausgesetzt ist
• Position des Unternehmens innerhalb seiner strategischen Gruppe
– Wettbewerbsgrad innerhalb der strategischen Gruppe
– Gro¨ße des Unternehmens im Vergleich zu anderen in seiner Gruppe
– Kosten des Eintritts in die Gruppe
– Fa¨higkeit des Unternehmens, die ausgewa¨hlte Strategie in operativer Hinsicht
durchzufu¨hren bzw. umzusetzen
3.2.4 Implikationen fu¨r die vorliegende Arbeit
3.2.4.1 Das PIMS-Modell
Marktanteile und Rentabilita¨t korrelieren positiv miteinander.102 Diese Aussage gilt fu¨r Spedi-
tionen in Abha¨ngigkeit vom jeweiligen Marktsegment. Buzzell/Gale stu¨tzen sich hierbei
insbesondere auf ihre Annahme, dass große Marktanteile zu einer Gro¨ßendegression in der
Produktion fu¨hren und in der Folge die Stu¨ckkosten senken. Buzzell/Gale argumentie-
ren hier mit dem Erfahrungskurvenkonzept. Diese Argumentation ist kritisch, denn wa¨hrend
sich Kostenvorteile aus der Gro¨ßendegression ergeben, indem die Fixkosten auf eine gro¨ße-
re Stu¨ckzahl umgelegt werden, bedeutet das Erfahrungskurvenkonzept die Ausnutzung von
Kostenvorteilen, die sich auf Basis von Prozessverbesserungen erzielen lassen. Dazu ist es
notwendig, die Prozesse zu kennen und aktiv nach Verbesserungsmo¨glichkeiten zu suchen.
Diese Auseinandersetzung mit der Produktion der Dienstleistung muss durch flankierende
Maßnahmen unterstu¨tzt werden, so ist z. B. ein Controlling unerla¨sslich. Ebenso wichtig ist
die Qualifikation der Mitarbeiter, die am Prozess beteiligt sind, denn nur mit ihrer Hilfe kann
Verbesserungspotenzial schnell erkannt und umgesetzt werden.
Ein weiteres Resultat der PIMS-Studie ergab, dass ho¨here Qualita¨t zwangsla¨ufig zu ho¨heren
Marktanteilen fu¨hrt. U¨ber den oben dargestellten Kausalzusammenhang ergibt sich daraus
102Buzzell/Gale 1989, S. 66
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eine ho¨here Rentabilita¨t. Buzzell/Gale stellten daru¨ber hinaus fest, dass dieser Zusam-
menhang auch fu¨r Branchen gilt, die nach eigenen Angaben eher durch Kosten bestimmt
sind. Wenn dies der Fall ist, muss dieser Umstand auch auf die Speditionsbranche zutreffen.
Im weiteren Verlauf dieser Untersuchung, soll dieser Gedankengang aufgenommen und u¨ber-
pru¨ft werden.
Hohe Investitionen beeinflussen den ROI negativ. Das Speditionsgescha¨ft im urspru¨nglichen
Sinne103 verlangt keine hohen Investitionen. Sollte die Aussage von Buzzell/Gale zutref-
fend sein, so mu¨ssten Unternehmen, die sich lediglich mit der Transportorganisation bescha¨fti-
gen einen hohen ROI aufweisen. Dieser Zusammenhang la¨sst sich umgekehrt auch bei Anbie-
tern von Kontraktlogistikdienstleistern beobachten. In einer Studie von Mercer Management
zum Kontraktlogistikmarkt wiesen Unternehmen, die ausschließlich in diesem Marktsegment
arbeiten, die niedrigsten Margen auf.104
Investitionen im Marketing fu¨hren nur bei hohem Marktanteil zu einem hohen ROI, bei nied-
rigem Marktanteil ist die Wirkung invers. Da aufgrund der zersplitterten Marktstruktur nur
geringe Marktanteile der Unternehmen zu erwarten sind, ist zu vermuten, dass Speditionen
ein vergleichsweise geringes Marketingbudget aufweisen du¨rfen, um erfolgreich zu sein. Wird
der Umsatz als Repra¨sentant fu¨r den Marktanteil herangezogen, dann muss bei einem ho¨her-
en Umsatz ein ho¨heres Marketingbudget zu finden sein und zu besseren Kennzahlen fu¨hren.
Buzzell/Gale geben in ihrer Studie keinerlei Hinweis auf die Mittelverwendung.
In Kapitel 4 werden die aufgezeigten Punkte aufgegriffen und in einen theoretischen Bezugs-
rahmen fu¨r die weitere Untersuchung gebracht.
3.2.4.2 Industrial Organization Theory
Die vorangegangenen Ausfu¨hrungen machen deutlich, dass Erfolgsfaktoren wesentlich von den
Marktstrukturen abha¨ngig sind. Diese Erkenntnis geht bereits aus der PIMS-Studie hervor.
Wie in Kapitel 2 beschrieben, ist der deutsche Speditionsmarkt von einer Vielzahl kleinen und
mittelsta¨ndischen Unternehmen gepra¨gt. Aufgrund ihrer Kostenstruktur105 sind sie zudem
sta¨rker als Unternehmen anderer europa¨ischer Staaten durch ausla¨ndische Wettbewerber
103Vgl. Kapitel 2.1
104Vgl. Mercer Management 2005, Stand: 16.05.2006.
105Vgl. Kapitel 2.5.3, S. 29 ff
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bedra¨ngt. Die zuvor dargestellten Determinanten der Marktstruktur werden nun kurz fu¨r den
Speditionsmarkt erla¨utert. Sie stellen den Rahmen dar, in dem sich die Speditionen bewegen:
1. Marktstruktur
Wie in Kapitel 2 bereits beschrieben wurde, handelt es sich bei der Speditionsbran-
che um einen stark zersplitterten Markt. Diese Struktur la¨sst sich grundsa¨tzlich auf
die lange Marktregulierung zuru¨ckfu¨hren. Unter Einbezug der vorangegangenen Aus-
sagen zur Marktstruktur, besitzen die einzelnen Unternehmen kaum Marktmacht. Als
Folge davon ist insgesamt mit relativ geringeren Gewinnen zu rechnen als in sta¨rker
konzentrierten Branchen. Wird als Vergleich die KEP-Branche herangezogen, wird der
Unterschied schnell deutlich. Diese Branche ist erheblich konzentrierter und weist ho¨he-
re Gewinnmargen auf.106
2. Markteintrittsbarrieren
Generell kann die Ho¨he der Markteintrittsbarrieren fu¨r die Speditionsbranche als relativ
gering angenommen werden. Bezogen auf die origina¨re Ta¨tigkeit eines Spediteurs, die
Frachtvermittlung, sind weder hohe Anfangsinvestitionen zu ta¨tigen, noch entstehen
nennenswerte Vorteile auf Basis von Skalenertra¨gen. Fu¨r Speditionen, die ein Netz be-
treiben wollen, stellt sich dieser Umstand anders dar. Dieses muss unter erheblichem
Kapitaleinsatz aufgebaut oder zugekauft werden. Unter der Annahme, dass die zuvor
geta¨tigten Aussagen zur Ho¨he der Markteintrittsbarrieren und der Anbieterkonzentra-
tion sowie den Preisen gu¨ltig sind, la¨sst sich so die Preisstruktur der Branche erkla¨ren.
3. Wachstumsrate des Marktes
Das Marktwachstum hat Einfluss auf das Wachstum der Unternehmen. Infolge der in
den Kapiteln 2.5.1 und 2.5.2 beschriebenen A¨nderungen und auf Basis von Prognosen
ist festzustellen, dass der Markt fu¨r Transportdienstleistungen wa¨chst. In der Folge
mu¨ssen auch die Unternehmen wachsen. Jedoch ist zu beru¨cksichtigen, dass ein Teil
der Transportleistungen nicht durch einheimische sondern durch ausla¨ndische Unter-
nehmen erbracht wird. Das bedeutet, das Unternehmenswachstum muss geringer als
das Marktwachstum ausfallen.
4. Unternehmensgro¨ße und Gro¨ßenverteilung
Hinsichtlich dieses Punktes konnten keine eindeutigen Untersuchungsergebnisse pra¨sen-
106Vgl. Mercer Management 2005, Stand: 16.05.2006.
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tiert werden. Der Speditionsmarkt selbst ist u¨berwiegend von kleinen und mittelsta¨ndi-
schen Unternehmen gepra¨gt. Obwohl eine Konzentrationstendenz zu beobachten ist,
weist die Speditionsbranche im Verha¨ltnis zu anderen Branchen immer noch eine gerin-
ge Anbieterkonzentration auf. Auf Basis der widerspru¨chlichen Ergebnisse zum Zusam-
menhang zwischen Unternehmensgro¨ße und Gewinnho¨he, wird fu¨r die nachfolgende
Untersuchung kein Zusammenhang zwischen diesen Gro¨ßen angenommen. Des Wei-
teren ist zu beobachten, dass es unter den kleineren Unternehmen eine Tendenz zur
Besetzung von Nischen gibt. Fu¨r die weitere Untersuchung ist daher nicht mit einem
signifikanten Einfluss der Unternehmensgro¨ße auf den Gewinn zu rechnen. Lediglich bei
der Strategiewahl werden sich kleine und große Unternehmen unterscheiden.
5. Außenhandelsverflechtungen
Hier besteht ein enger Zusammenhang mit der EU-Osterweiterung und der Aufhebung
des Kabotageverbotes. Infolgedessen hat sich der Markt erheblich vergro¨ßert. Durch die
unterschiedlichen Kostenstrukturen der ausla¨ndischen Unternehmen wurde der Wett-
bewerb verscha¨rft. Einheimische Spediteure sind nicht in der Lage ihre Preise auf das
Niveau der neuen Marktteilnehmer zu senken.
Unter Beru¨cksichtigung der Aussagen zur Wirkung von Importen, kann eine Neudefi-
nition des Marktes notwendig sein. Da sich die vorliegende Arbeit jedoch nicht mit der
Marktstruktur sondern den Handlungsalternativen deutscher Speditionen auseinander-
setzt, wird die bisherige Abgrenzung beibehalten.
Die Marktstruktur gibt den Handlungsrahmen fu¨r die Spediteure vor. Unter Beru¨cksichtigung
dieser Aussagen, werden unterschiedliche Strategien formuliert und gepru¨ft.
3.2.4.3 Wettbewerbsstrategie nach Porter
• Bedrohung durch neue Konkurrenten
Die Eintrittsbarrieren sind, wie bereits in Kapitel 3.2.4.2 beschrieben verha¨ltnisma¨ßig
niedrig. Allerdings ist die Marktattraktivita¨t aufgrund der geringen Margen fu¨r einhei-
mische Speditionen nicht sehr hoch, so dass von dieser Seite kaum mit einer Bedrohung
durch neue Wettbewerber zu rechnen ist. Da bereits in den vorangegangenen Kapiteln
76 3 Erfolgsfaktoren aus Sicht der Wissenschaft
die Marktstruktur und die Ho¨he der Eintrittsbarrieren mehrfach angesprochen wurde,
wird an dieser Stelle auf eine Vertiefung verzichtet.
• Rivalita¨t unter den bestehenden Unternehmen
Der Wettbewerb am Speditionsmarkt ist sehr intensiv. Er ist gekennzeichnet durch
eine Vielzahl an homogenen Wettbewerbern. Dadurch ist in den vergangenen Jahren
ein starker Preiswettbewerb entstanden. Dabei zeichnet sich eine relativ gleichbleibende
Qualita¨t bei den Dienstleistungen ab.
• Bedrohung durch Ersatzangebote
Bedrohungen durch Substitute sind in der Branche verha¨ltnisma¨ßig gering. Als Sub-
stitut im Gu¨terverkehr kann der Werkverkehr angesehen werden. Da die Preise fu¨r
den Transport sehr gering sind, ist Werkverkehr außer in Ausnahmefa¨llen z. B. bei
besonders speziellen Anforderungen nicht lohnend. Die geringe Bedeutung von Werks-
verkehren wird deutlich, wenn die ru¨ckla¨ufigen Zahlen von Werksflotten nach O¨ffnung
des Transportmarktes betrachtet werden.
• Verhandlungssta¨rke der Abnehmer
Eine signifikant starke Konzentration der Abnehmergruppe ist nicht zu beobachten.
Unter Vernachla¨ssigung von Spezialanforderungen, wie z. B. Gefahrgut- oder Schwer-
lasttransporte, kommen zuna¨chst alle Unternehmen als Abnehmer infrage, die Trans-
portbedarf haben. Eine Eingrenzung der Abnehmergruppe ergibt sich lediglich aus der
Unternehmensgro¨ße der Speditionen. Viele sind infolge ihrer geringen Gro¨ße, nicht in
der Lage den gesamten Abnehmermarkt zu bearbeiten. Folglich trifft eher die Aussage
zu, dass eine bestimmte Abnehmergruppe einen großen Anteil am Gesamtumsatz der
Verka¨ufer (Speditionen) ausmacht.
Desweiteren handelt es sich bei dem reinen Transport um eine substituierbare Leistung,
die zudem einen signifikanten Anteil an den Kosten der Abnehmer ausmacht. In der
Folge sind die Abnehmer gewillt, sta¨rker nach kostengu¨nstigen Alternativen zu suchen.
Zudem ist die Dienstleistung fu¨r die Produkte der Abnehmer selbst unerheblich, jedoch
wird in Kapitel 3.3.1 gezeigt, dass eine gute Logistikleistung den Unternehmenserfolg
positiv beeinflusst.
• Verhandlungssta¨rke der Lieferanten
Als Lieferanten ko¨nnen O¨lkonzerne, Lkw-Hersteller und Arbeitnehmer betrachtet wer-
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den. Fu¨r keine der genannten Gruppen ist eine besondere Verhandlungssta¨rke zu be-
obachten.
Der Strategietyp Kostenfu¨hrerschaft ist am Markt zu beobachten. Voraussetzung hierfu¨r
sind große Sendungsmengen, die den Einsatz von Technik ermo¨glichen, um so die Hand-
lingkosten zu senken. Im Ladungs- oder Teilladungsverkehr wirken sich große homogene
Sendungsmengen u¨ber gut ausgelastete Fahrzeuge und wenig Leerfahrten aus. Die Suche
nach Ru¨ckladungen wird vereinfacht. Um Kostenfu¨hrerschaft zu erreichen, sind einige
Voraussetzungen z. B. ein regelma¨ßiges Controlling und Prozessbeherrschung notwendig.
Daru¨ber hinaus baut Kostenfu¨hrerschaft auf hohen Marktanteilen auf. Dies kann zur Folge
haben, dass die Gewinnspanne zuna¨chst verringert werden muss, um durch niedrigere Preise
gro¨ßere Sendungsmengen generieren zu ko¨nnen. Dabei darf nicht vernachla¨ssigt werden,
dass Mindestanspru¨che an die Qualita¨t einer Leistung zu erbringen sind. Desweiteren du¨rfen
die Preise nicht langfristig unter den Kosten liegen.
Differenzierung ist ebenfalls am Markt anzutreffen. Unternehmen versuchen u¨ber eine qua-
litativ hochwertige Leistung oder Zusatzdienstleistungen eine bessere Position zu erreichen.
Um die Differenzierung zu erreichen, ist eine regelma¨ßige Marktanalyse sowie eine starke
Marktausrichtung der Unternehmen notwendig. Es ist zu vermuten, dass Unternehmen,
die sich vom Wettbewerb unterscheiden mo¨chten, besonderen Wert auf Marktanalysen,
Produktentwicklung und Vertrieb legen.
Die ha¨ufigste anzutreffende Strategie ist die des Nischenanbieters. Hierbei gibt es unter-
schiedliche Definitionen von Nischen. Viele Unternehmen verstehen darunter das regionale
Angebot ihrer Dienstleistung, andere die Konzentration auf bestimme Branchen oder einzelne
Dienstleistungen. Eine Nischenbildung ist z. B. anhand der in Abbildung 2.7 dargestellten
Merkmale mo¨glich. Aufgrund des starken Wettbewerbs auf dem Gesamtmarkt sind auch die
Nischen dicht besetzt, so dass diese Strategie nur einen bedingten Schutz vor Wettbewerbern
bietet. Es ist zu vermuten, dass Unternehmen, die sich als Nischenanbieter beta¨tigen, ihr
gesamtes Unternehmenskonzept auf die zu bedienende Nische ausrichten.
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3.3 Erfolgsfaktoren in der Logistik
Seit den 70er Jahren kommt der Logistik eine stetig wachsende Bedeutung in Theorie und
Praxis zu. Von der urspru¨nglichen Reduktion auf einfache Ta¨tigkeiten wie Transport, Lagern
und Umschlag ist sie mittlerweile ein wichtiger Wettbewerbsfaktor geworden. Insbesondere
die Kriterien Lieferqualita¨t, Termintreue und Lieferzeit sind zu wichtigen Wettbewerbsmerk-
malen fu¨r Industrie- und Handelsunternehmen avanciert. Tatsa¨chlich konnte in empirischen
Studien gezeigt werden, dass der Wert eines Gutes nicht nur durch Preis, Funktionalita¨t und
Qualita¨t, sondern auch durch seine Verfu¨gbarkeit bestimmt wird.107 Nachfolgend werden vier
Studien vorgestellt, die sich mit dem Erfolgsbeitrag der Logistik zum Unternehmenserfolg
befassen. Hierbei wurden die Studien gezielt nach den untersuchten Branchen und der Un-
tersuchungsregion ausgewa¨hlt, um ein mo¨glichst breites Spektrum abdecken zu ko¨nnen.
Aufgrund der Tatsache, dass nicht viele empirische Studien zur Erfolgswirkung der Logistik
vorliegen, wurden auch Studien ausgewa¨hlt, die sich mit dem Supply Chain Management
befassen. Bei der Auswahl der Studien wurde darauf geachtet, dass sie die Logistik als einen
wesentlichen Teil der Supply Chain betrachten und in der Analyse gesondert hierauf eingehen.
3.3.1 Wunsch und Wirklichkeit - Erfolg durch Logistik
Diese Studie wurde 1999 an der WHU Koblenz durchgefu¨hrt. Dabei untersuchten We-
ber/Dehler den Entwicklungsstand und die Erfolgswirkungen der Logistik, indem sie
deutsche Unternehmen zur Umsetzung des Gedankens der Flussorientierung in der Unter-
nehmensfu¨hrung befragten.
Weber/Dehler setzen sich fu¨r die Wahrnehmung der Logistik als Fu¨hrungskonzeption
ein. Demzufolge bestand fu¨r die Autoren die grundlegende Zielsetzung der durchgefu¨hrten
Studie darin, einen Beitrag zu einem nachhaltigen Versta¨ndnis der Logistik als Fu¨hrungsfunk-
tion zu leisten. Aus dieser umfassenden Zielsetzung wurden mehrere Einzelziele abgeleitet,
die in Form von vier Forschungsfragen formuliert wurden:
• Was wird unter Flussorientierung verstanden und wie la¨sst sich die Auspra¨gung der
Flussorientierung eines Unternehmens messen?
107Vgl. Wiendahl 2002, S. 1.
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• Welche Faktoren beeinflussen den Grad der Flussorientierung eines Unternehmens?
• Welche Auswirkung besitzt eine flussorientierte Unternehmensfu¨hrung auf den Logisti-
kerfolg eines Unternehmens?
• Welche Bedeutung besitzt die Logistik fu¨r den Gesamterfolg eines Unternehmens?
Aufbauend auf der o. g. Studie entstand
”
Erfolgsdeterminanten der Logistik“ von Deh-
ler108, Aussagen hieraus werden nachfolgend erga¨nzend eingebracht.
Zur Bearbeitung der Fragestellungen wurde eine empirische Untersuchung mittels schriftlicher
Befragung von deutschen Industrieunternehmen durchgefu¨hrt. Insgesamt wurde der Fragebo-
gen u¨ber 4.000 Industrieunternehmen aus unterschiedlichen Branchen zugesandt. Aufgrund
der Tatsache, dass einzelne Gescha¨ftseinheiten eines Unternehmens ein sehr unterschiedli-
ches Logistikversta¨ndnis besitzen, wurde als Analyseeinheit die strategische Gescha¨ftseinheit
(SGE) ausgewa¨hlt. Die Ru¨cklaufquote betrug 10,4%.
Fu¨r die Analyse der Daten verwendeten Weber/Dehler Methoden der konfirmatorischen
Faktoranalyse und die kausalanalytische Mehrgruppenanalyse.
Da die Flussorientierung und ihre Auspra¨gung im Unternehmen nicht Gegenstand dieser
Arbeit sind, soll an dieser Stelle lediglich auf die Ergebnisse bei Weber/Dehler verwie-
sen werden.109 Basierend auf der Befragung hat Dehler in seiner weiterfu¨hrenden Arbeit
2001 die nachfolgenden acht Hypothesen aufgestellt und getestet. Sie verdeutlichen den Zu-
sammenhang zwischen Logistik und Unternehmenserfolg. Die Ergebnisse sind nachfolgend
dargestellt:110
1. Der Erfolg einer Logistikleistung beeinflusst den Markterfolg eines Unternehmens po-
sitiv.
Wie bereits in Kapitel 3.3 beschrieben, stellt Logistik ein Differenzierungsmerkmal fu¨r
Industrieunternehmen dar. Auf dieser Grundlage untersucht Dehler den Zusammen-
hang zwischen Logistikleistung und Markterfolg. Diese Hypothese findet eine deutliche
Besta¨tigung.
108Vgl. Dehler 2001.
109Vgl. Weber/Dehler 1999, S. 34-41.
110Vgl. Dehler 2001, S. 233-239.
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2. Der
”
Erfolg der Logistikkosten“beeinflusst den Markterfolg eines Unternehmens posi-
tiv.
Die Annahme, dass sich Wettbewerbsvorteile nicht nur durch Differenzierung, sondern
auch durch Kostenvorteile erzielen lassen, liegt dieser Hypothese zugrunde. Dehler
geht davon aus, dass Logistikkosten einen signifikanten Anteil an den Gesamtkosten
eines Unternehmens darstellen. Tatsa¨chlich schwanken die Logistikkosten von Indus-
trieunternehmen zwischen 5% und 15% vom Umsatz.111 Diese Hypothese konnte nicht
besta¨tigt werden.
3. Der Erfolg der Logistikleistung beeinflusst die Anpassungsfa¨higkeit eines Unternehmens
positiv.
Die Anpassungsfa¨higkeit eines Unternehmens wird durch seine Fa¨higkeit bestimmt, sich
einerseits auf gea¨nderte Kundenanforderungen einstellen zu ko¨nnen, andererseits auf
vera¨nderte Umweltbedingungen zu reagieren. Die Logistikleistung kann gema¨ß Deh-
ler dazu auf zweierlei Weise beitragen. U¨ber dauerhaft niedrige Lieferzeiten kann die
Distanz zwischen Unternehmen und Abnehmern zeitlich verku¨rzt werden. Auf diese
Weise wird das Unternehmen in die Lage versetzt, A¨nderungen schnell zu erkennen.
Diese Hypothese findet Besta¨tigung.
4. Der
”
Erfolg der Logistikkosten“beeinflusst die Anpassungsfa¨higkeit eines Unternehmens
positiv.
Mit dieser Hypothese soll besta¨tigt werden, dass die Senkung der Logistikkosten zu einer
Steigerung des Unternehmenserfolgs fu¨hrt. Grundlage bildet die Annahme, dass sich
hohe Logistikkosten als Restriktion der Anpassungsfa¨higkeit erweisen. Diese Hypothese
kann durch Dehler nicht besta¨tigt werden.
5. Der Erfolg der Logistikleistung beeinflusst den wirtschaftlichen Erfolg eines Unterneh-
mens positiv.
Die Beeinflussung des wirtschaftlichen Erfolgs eines Unternehmens erfolgt sowohl auf
direkte wie indirekte Weise. Eine gute Logistikleistung kann als Differenzierung ange-
sehen werden und rechtfertigt so eine Preiserho¨hung. So wirkt der Erfolg der Logisti-
kleistung direkt. Die indirekte Wirkungsweise stellt auf gro¨ßere Mengenabwicklungen
infolge des Markterfolgs ab. Hierdurch ko¨nnen Ressourcen besser ausgelastet und Fix-
111Vgl. Gudehus 2005, S. 143; fu¨r Handelsunternehmen liegt der Logistikkostenanteil zwischen 15% und 25%
vom Umsatz.
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kosten gedeckt werden. Diese Hypothese kann besta¨tigt werden, die Wirkung erfolgt
dabei jedoch fast ausschließlich u¨ber den indirekten Weg.
6. Der
”
Erfolg der Logistikkosten“beeinflusst den wirtschaftlichen Erfolg eines Unterneh-
mens positiv.
Dehler trennt die Erfolgswirkung der Logistikkosten ebenfalls in direkte und indirek-
te. Die direkte Wirkung wird durch Senkung der Logistikkosten erzielt. Die indirekte
Wirkung erfolgt u¨ber eine gesteigerte Anpassungsfa¨higkeit bzw. Markterfolg, der den
wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens positiv beeinflusst. Auch diese Hypothese
wird besta¨tigt.
7. Die Anpassungsfa¨higkeit beeinflusst den Markterfolg eines Unternehmens positiv.
Eine hohe Anpassungsfa¨higkeit ermo¨glicht es dem Unternehmen sich an vera¨nderte
Marktbedingungen wie z. B. vera¨nderte Kundenwu¨nsche schnell anzupassen und darauf
zu reagieren. Es kann angenommen werden, dass eine hohe Anpassungsfa¨higkeit dazu
fu¨hrt, besser auf Kundenwu¨nsche zu reagieren und so bestehende Kunden halten und
neue hinzugewinnen zu ko¨nnen. In der Folge wird der Markterfolg des Unternehmens
positiv beeinflusst. Diese Hypothese wird besta¨tigt.
8. Der Markterfolg beeinflusst den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens positiv.
Der Zusammenhang zwischen Markterfolg und wirtschaftlichem Erfolg von Unterneh-
men wurde bereits in zahlreichen Studien u¨berpru¨ft und besta¨tigt.112 Die Gru¨nde fu¨r
den wirtschaftlichen Erfolg liegen in der Kundenloyalita¨t. Sie wirkt sich u¨ber sinken-
de Akquisitionskosten, ho¨here Preistoleranz der Kunden und insbesondere eine bes-
sere Kundenrentabilita¨t infolge la¨ngerer Kundenbeziehungen und Weiterempfehlungen
durch den Kunden aus. Im Rahmen der Studie von Dehler wird ebenfalls der Zu-
sammenhang zwischen Markterfolg und wirtschaftlichem Erfolg eines Unternehmens
u¨berpru¨ft. Diese Hypothese wird erwartungsgema¨ß besta¨tigt.
Insgesamt zeigt die Studie, dass Logistikleistung und Logistikkosten einen Einfluss auf den
Gesamterfolg eines Unternehmens besitzen. Diese Wirkung entfaltet sich u¨ber die Dimen-
sionen Markterfolg, Anpassungsfa¨higkeit und wirtschaftlicher Erfolg:
”
Auf Grundlage dieser
Ergebnisse la¨sst sich konstatieren, dass die Logistik einen maßgeblichen Beitrag zur Realisie-
112Vgl. Dehler 2001, S. 238 und die dort angegebene Literatur.
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rung der Unternehmenserfolgs leistet.“113
Grafisch la¨sst sich der Zusammenhang zwischen Flussorientierung, Logistik und Unterneh-












Abbildung 3.8: Erfolgswirkungen der Logistik114
3.3.2 Differentiation for Performance: Excellence in Logistics 2004
Die Studie
”
Differentiation for Performance: Excellence in Logistics 2004“ entstand in Zusam-
menarbeit von A. T. Kearney und der European Logistics Association (ELA) in den Jahren
2003 und 2004. Die Studie konzentriert sich auf den Beitrag des Supply Chain Managements
zum Unternehmenserfolg. Dabei wird als Indikator fu¨r den Unternehmenserfolg der
”
Share-
holder Value“ einbezogen. Das Ziel der Untersuchung ist es, Merkmale exzellenter Supply
Chains und die damit in Verbindung stehenden Erfolgsfaktoren zu extrahieren.
Die Datenerhebung erfolgte sowohl schriftlich, als auch in perso¨nlichen Interviews. Befragt
113Dehler 2001, S. 257.
113In Anlehnung an Dehler 2001, S. 239.
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wurden Unternehmen aus Industrie und Handel in 15 europa¨ischen Staaten.114
Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass der Wettbewerb in den untersuchten Wirtschafts-
zweigen stark zugenommen hat. Als Reaktion darauf haben die befragten Unternehmen ihre
Supply Chains flexibilisiert, um sich so schneller an die sich vera¨ndernden Marktbedingun-
gen anpassen zu ko¨nnen. In der Folge a¨ndern sich damit die Merkmale exzellenter Supply
Chains und deren Erfolgsfaktoren. Wa¨hrend vormals die Faktoren Kosten, Zeit und Qua-
lita¨t die Leistungsfa¨higkeit einer Supply Chain bestimmt haben, treten nun neue Merkmale
in den Vordergrund. In der aktuellen Studie wurden zusa¨tzlich die Erfolgsfaktoren Collabo-
ration (Zusammenarbeit), Differentiation (Differenzierung) und Value Chain Management
(Gesamthafte Optimierung der Wertscho¨pfungskette) identifiziert: “It is still important to
undertake standard improvement activities, but customer and supplier collaboration, mana-
ging the value chain and differentiation are key factors for achieving maximum benefits within
all dimensions of supply chain performance.“115. Sie werden nachfolgend kurz beschrieben:
• Collaboration
Mit diesem Begriff wird die Fa¨higkeit eines Unternehmens beschrieben, einen
Wertscho¨pfungsprozess zu gestalten, welcher alle Beteiligten gleichermaßen integriert.
Dieses Ziel kann erreicht werden, wenn an Stelle des eigenen Unternehmens der Kunden
in den Mittelpunkt des Handelns gestellt wird, um die Kundenwu¨nsche zu adaptieren
und in Zusammenarbeit mit den Supply Chain Partnern Planungsunsicherheiten zu re-
duzieren und Doppelarbeiten zu vermeiden.116 Im Rahmen der Studie konnte gezeigt
werden, dass Unternehmen, die eine sta¨rkere Zusammenarbeit anstreben, erheblich
niedrigere Logistikkosten bei gleichzeitig besserem Service erzielen konnten.117
• Differentiation
Durch diesen Begriff wird die Befa¨higung eines Unternehmens zur Ausrichtung der
eigenen Supply Chain an den Kundenwu¨nschen und Marktanforderungen beschrieben.
Hierbei erfordern unterschiedliche Marktsegmente jeweils eigene angepasste Supply
114Hinsichtlich der Anzahl der befragten bzw. teilnmehmenden Unternehmen sowie der verwendeten Auswer-
tungsmethoden werden in der Studie keine Angaben gemacht. Auch auf Nachfrage wurden dazu keine
Ausku¨nfte erteilt.
115Vgl. ELA/A. T. Kearney 2004, S. 31.
116Vgl. ELA/A. T. Kearney 2004, S. 22
117Vgl. ELA/A. T. Kearney 2004, S. 9.
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Chains. Die hieraus resultierende Komplexita¨t kann nur mit Hilfe einer Standardisierung
innerhalb der Supply Chain beherrscht werden.
• Value Chain Management
Hierbei ist es das Ziel des Unternehmens die eigene Organisation ganzheitlich in die
Wertscho¨pfungskette einzubinden. Sie beginnt in der Forschung und Entwicklung neuer
Produkte und endet beim Kunden. Um eine mo¨glichst hohe Gesamtleistung zu errei-
chen, ist es jedoch erforderlich, die Wertscho¨pfungskette derart zu zerlegen, dass alle
Beteiligten ihre Kernkompetenzen einbringen ko¨nnen.
Im Rahmen der
”
Excellence“-Studie konnte gezeigt werden, dass Unternehmen, welche diese
drei Merkmale kombinieren, deutlich geringere Logistikkosten und ho¨here Logistikleistungen
als andere aufweisen. Der Einfluss auf die Logistikleistung ist hierbei weitaus ho¨her als auf
die Logistikkosten:“[. . . ] while each lever has significant impact in at least one dimension,
leading companies combine all three levers to achieve performance excellence in all three:
Logistics cost are 10% lower than compared to others, lead times are 40% shorter and quality
indicators such as delivery on time are up to 3% higher.“118
Die Wirkung auf einzelne Kategorien kann Abbildung 3.9 entnommen werden.
118ELA/A. T. Kearney 2004, S. 33.



















Die Auswirkung der drei neu identifizierten Faktoren auf Logistikleistung bzw. -kosten konn-
te im Rahmen der Studie nachgewiesen werden. Eine empirische Besta¨tigung u¨ber deren
Wirkung auf das gewa¨hlte Erfolgsmaß
”
Shareholder Value“ wurde nicht erbracht.
3.3.3 Customer Service: The Key to Customer Satisfaction,
Customer Loyalty and Market Share
Im Jahr 1994 vero¨ffentlichten Innis/LaLonde die Ergebnisse einer Studie, die den Zusam-
menhang zwischen Logistikleistung, Kundenzufriedenheit und Marktanteil zum Gegenstand
hatte.119 Dazu wurden die Auspra¨gungen Kundenzufriedenheit, Einstellung des Kunden und
Kauf- bzw. Wiederkaufsabsicht des Kunden erfasst. Vorausgegangen war der Studie die U¨ber-
legung, dass im Rahmen des Marketing-Mixes die Dimension Distribution vernachla¨ssigt wird.
Ihre Annahme basierte auf der U¨berlegung, dass ein guter Kundenservice eine Vera¨nderung
der Kaufs-/Wiederkaufsabsichten zufolge hat. Dabei wurde die Logistikleistung als ein wich-
118In Anlehnung an A. T. Kearney/ELA 2004
119Fu¨r alle weiteren Ausfu¨hrungen vgl. Innis/LaLonde 1994, S. 1-27.
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tiges Kriterium im Kundenservice explizit betrachtet. Innis/LaLonde stellten drei Hypo-
thesen auf, die im Verlauf der Untersuchung getestet wurden:120
1. Die Leistung des Kundenservice tra¨gt zur Kundenzufriedenheit bei.
2. Die Leistung des Kundenservice beeinflusst die Einstellung der Kunden gegenu¨ber den
Unternehmen.
3. Die Leistung des Kundenservice bestimmt die Kauf-/Wiederkaufabsichten eines Kun-
den.
Daru¨ber hinaus formulierten Innis/LaLonde eine Liste mit 32 Merkmalen, die den Kun-
denservice kennzeichnen.121 Die Befragten sollten angeben, welche Merkmale fu¨r sie bezogen
auf den Kauf von Waren ausschlaggebend sind.
Die Untersuchung erfolgte mittels Fragebogen in der amerikanischen Autoglasindustrie durch-
gefu¨hrt. Die Ru¨cklaufquote betrug 18,4%. Die Auswertung der gewonnenen Daten erfolgte
unter Zuhilfenahme von Faktoren-, Cluster- und Regressionsanalyse.
Im Kern konnte ein positiver Zusammenhang zwischen Kundenservice und den Erfolgs-
auspra¨gungen Kundenzufriedenheit und Kaufabsicht des Kunden aufgezeigt werden. Von den
im Fragebogen angegebenen 32 Erfolgsfaktoren wurden neun als besonders wichtig eingeord-
net. Innis/LaLonde scha¨tzen sie als die Erfolgstreiber eines erfolgreichen Kundenservice
ein:
1. Hohe Fu¨llraten
2. Breite der Produktlinie
3. Artikelverfu¨gbarkeit
4. Informationen u¨ber den Versand der Sendung
5. Informationen u¨ber die voraussichtliche Ankunft der Sendung
6. Lieferha¨ufigkeit
120Innis/LaLonde 1994, S. 4 f.
121Vgl. Innis/LaLonde 1994, S. 8
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7. Retourenabwicklung und Behandlung von Sonderfa¨llen
8. Produktqualita¨t
9. Produktpreis
Hierbei ist auffa¨llig, dass fu¨nf der neun Faktoren in den Bereich der Logistikleistung fal-
len. Innis/LaLonde schließen daraus, dass sich ein erfolgreicher Kundenservice also zu
einem wesentlichen Teil durch eine gute Logistikleistung erkla¨ren la¨sst. Die Wirkungszusam-






















Abbildung 3.10: Einfluss der Kundenzufriedenheit auf den Umsatz122
Basierend auf den Untersuchungsergebnissen argumentieren Innis/LaLonde weiter, dass
Logistik, insbesondere Distribution, eine sta¨rkere Einbindung in das Marketing erfahren muss:
”
[. . . ] customers rated physical distribution customer service items as some of the most im-
portant attributes that a firm has to offer. With this understanding, a seller can tailor his/her
customer service and marketing mix offering to meet the needs of the customer. In so doing,
satisfaction and repurchase intentions bay be enhanced and the firm’s market share and
overall performance will likely improve.“122
121In Anlehnung an Innis/LaLonde 1994, S. 20
122Innis/LaLonde 1994, S. 23 f.
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3.3.4 21st Century Logistics: Making Supply Chain Integration a
Reality
In den Jahren 1998 und 1999 wurde die o. g. Studie von der Michigan State University in
Zusammenarbeit mit dem Council of Logistics Management (CLM) durchgefu¨hrt. Die Studie
hatte dabei zum Ziel, Erfolgsfaktoren zu identifizieren, die dazu beitragen, bei der Konzep-
tion der Supply Chain die gesamte Wertscho¨pfungskette integrieren zu ko¨nnen.
Die Studie selbst wurde bei nord-amerikanischen Industrieunternehmen durchgefu¨hrt. Im Vor-
feld wurden zuna¨chst Logistikexperten in perso¨nlichen Interviews befragt. Mit Hilfe ihrer Aus-
sagen wurde der Fragebogen entwickelt, welcher im Anschluss an die Mitgliedsunternehmen
des CLM versendet wurde, die Ru¨cklaufquote betrug 11,5%.
Zur Operationalisierung des Unternehmenserfolgs wurden die Kriterien Kundenservice, Kos-
tenmanagement, Logistikqualita¨t, Produktivita¨t, Asset Management und Overall Performan-
ce (Gesamterfolg) verwendet. Die statistischen Auswertungen wurden unter Einsatz von Mit-
telwerttest sowie Korrelations- und Regressionsanalysen gewonnen.123 Die Ableitung der Fra-
gestellung und die Einordnung der Untersuchungsergebnisse erfolgte mit Hilfe des
”
Supply
Chain 2000 Framework“124, welcher in Abbildung 3.11 dargestellt ist.
Bowersox/Closs/Stank gehen davon aus, dass vier verschiedene Flu¨sse koordiniert
werden mu¨ssen, um eine funktionierenden Supply Chain aufzubauen. Es handelt sich hierbei
um
• Produkt-, Service- und Wertfluss,
• akquisitorischen Informationsfluss,
• logistischen Informationsfluss und
• Finanzmittelfluss.
Um die Koordination zu gewa¨hrleisten, sind gema¨ß Bowersox/Closs/Stank sechs Kom-
petenzen notwendig, die sich aus der Abbildung 3.11 ableiten lassen:125
123Vgl. Bowersox/Closs/Stank 1999, S. 115-146.
124Vgl. Bowersox/Closs/Stank 1999, S. 12-16.
124In Anlehnung an Bowersox/Closs/Stank 1999, S. 25.
125Vgl. Bowersox/Closs/Stank 1999, S. 25 f.
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Lieferanten Endkunden










Abbildung 3.11: Supply Chain 2000 Framework125
1. Integration von Beziehungen
Bezeichnet den partnerschaftlichen Umgang von Unternehmen, die an der Supply Chain
partizipieren; es handelt sich hierbei nicht nur um den Austausch und die Bereitstel-
lung von Informationen, sondern auch um die Fa¨higkeit sich auf Kernkompetenzen
konzentrieren zu ko¨nnen
2. Integration der Erfolgsmessung
Zur fru¨hzeitigen Erkennung von Abweichungen und A¨nderungsbedarfen ist eine stetige
Erfolgsmessung notwendig
3. Integration von Technologie und Planung
Strukturierte Datenerfassung und strukturierter Datenaustausch mit allen Beteiligten
der Supply Chain
4. Integration der Material- und Servicelieferanten
Um Skaleneffekte und Synergien effizient nutzen zu ko¨nnen, ist die Integration der
Lieferanten ebenfalls notwendig
5. Integration der internen Abla¨ufe
Meint die Komplexita¨tsreduktion von Supply Chains zur Steigerung des Kundennutzens
6. Integration der Kunden
Bezeichnet die Ausrichtung aller Unternehmensfunktionen auf die Kundenbedu¨rfnisse
90 3 Erfolgsfaktoren aus Sicht der Wissenschaft
Bowersox/Closs/Stank untersuchten basierend auf ihrem Modell den Zusammenhang
zwischen den einzelnen Kompetenzen und dem Unternehmenserfolg. Dazu gaben sie den
o. g. Kompetenzen Auspra¨gungen, die diese beschreiben. So wird der Kundenservice etwa
durch die Kundenzufriedenheit, die Produktflexibilita¨t und die Lieferzeit operationalisiert. Das
Kostenmanagement wird im Wesentlichen durch die Logistikkosten abgebildet. Die Logistik-
qualita¨t findet ihren Ausdruck in der logistischen Anpassungsfa¨higkeit, der Lieferflexibilita¨t,
der Liefertreue und der Reaktionsfa¨higkeit. Die Produktivita¨t wird durch die Unterstu¨tzungs-
leistung durch Informationssysteme, Verfu¨gbarkeit der Produkte und die Auskunftsfa¨higkeit
beschrieben. Schließlich operationalisieren Gesamtkapitalrentabilita¨t und Lagerumschlag das
Asset Management.126
Im Ergebnis wird deutlich, dass die interne Integration und die Integration der Kunden den
sta¨rksten Einfluss auf den Unternehmenserfolg (Gesamterfolg) ausu¨ben. Alle sonstigen unter-
suchten Fa¨higkeiten wie Beziehungsmanagement, Integration der Erfolgsmessung, Integration
von Technologie und Planung sowie Lieferantenintegration u¨ben einen signifikant schwa¨che-
ren Einfluss aus. Hierbei erwiesen sich diese Fa¨higkeiten in Bezug auf die Performance eher
als Grundvoraussetzungen, denn als Unterscheidungsmerkmale.127
3.3.5 Implikationen fu¨r die vorliegende Arbeit
Wie die vorangegangenen Ausfu¨hrungen zeigen, ermo¨glicht eine erfolgreiche Logistik die Stei-
gerung des Unternehmenserfolgs. Obwohl alle Studien zur Erfolgswirkung der Logistik eines
Unternehmens auf den ersten Blick unterschiedlich sind, ko¨nnen drei gemeinsame Faktoren
abgeleitet werden, die den Logistikerfolg eines Unternehmens beeinflussen:
• Kundenorientierung
Die Kundenorientierung stellt einen entscheidenden Wettbewerbsfaktor fu¨r die Unter-
nehmen dar. Dabei steht die Erzielung der Kundenzufriedenheit im Fokus der Unter-
nehmen.128 Die Kundenzufriedenheit resultiert in einer sta¨rkeren Kundenbindung,129
126Aus den Unterlagen zur Studie geht nicht hervor, wie das sechste Kriterium, der Gesamterfolg (Overall
Performance) operationalisiert wird.
127Vgl. Bowersox/Closs/Stank 1999, S. 117
128Vgl. Pfohl 2004, S. 34.
129Vgl. Wallenburg 2004, S. 89.
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die wiederum zu einer sta¨rkeren Loyalita¨t der Kunden gegenu¨ber den Produkten und
Leistungen des Unternehmens fu¨hrt. Auf diese Weise entwickeln sich Stammkunden,
die dem Unternehmen eine konstante Absatzbasis sichern. Daru¨ber hinaus a¨ußert sich
die Kundenloyalita¨t in einer sta¨rkeren Resistenz gegenu¨ber Preisa¨nderungen.
• Konzentration auf Kernkompetenzen
Fu¨r Speditionen bietet diese Entwicklung zwei Implikationen. Zuna¨chst geho¨rt die Lo-
gistik in vielen Fa¨llen zu den Unternehmensbereichen, die von Industrie- und Han-
delsunternehmen ausgelagert werden. Hier besteht ein großes Ta¨tigkeitsfeld fu¨r die
Speditionen, daru¨ber hinaus haben diese Kontrakte oftmals la¨nger Bestand. Desweite-
ren stellt das Outsourcing auch fu¨r Speditionen eine Mo¨glichkeit dar, das Unternehmen
effizienter zu gestalten. Unternehmensbereiche wie z. B. Buchhaltung oder Schadens-
abwicklung ko¨nnen ebenfalls fremdvergeben werden.
• Zusammenarbeit der Beteiligten entlang der Supply Chain
Da es sich bei den beschriebenen Studien vielfach um Studien aus dem SCM handelt,
spielt die Zusammenarbeit mit den u¨brigen Unternehmen entlang der Wertscho¨pfungs-
kette eine Rolle.130 Die Zusammenarbeit im Rahmen von Kooperationen ermo¨glicht
es den Unternehmen, die Vorteile der Arbeitsteilung zu nutzen und sich sta¨rker auf
die Verfolgung von Kosten-, Zeit- und Qualita¨tszielen zu konzentrieren. Dies kommt
ebenfalls einer Konzentration auf Kernkompetenzen gleich.
Die Kernaussage der Untersuchungen von Weber/Dehler und Daugher-
ty/Stank/Ellinger131 lautet: Logistik spielt fu¨r Industrie- und Handelsunternehmen
neben Preis, Funktionalita¨t und Qualita¨t der Produkte das wichtigste Entscheidungskriterium
beim Kauf.
Unter Beru¨cksichtigung des Sachverhaltes, dass es sich bei Transportbedarf um eine abgelei-
tete Nachfrage handelt, muss ein Spediteur daran interessiert sein, dass sein Kunden soviel
Absatz wie mo¨glich hat, damit sein Transportbedarf steigt.132 Diese Anforderung kann der
Spediteur durch konsequente Kundenausrichtung und gute Logistik erfu¨llen.
Die Konzentration auf Kernkompetenzen hat zur Folge, dass versta¨rkt Anforderungen aus
130Jehle weist auf die besondere Relevanz des SC-Beziehungsmanagements hin und zeigt Defizite in der
Interaktionsforschung in diesem Bereich auf. Vgl. dazu Jehle 2005, S. 161 f.
131Vgl. Kapitel 3.3.1 und Daugherty/Stank/Ellinger 1998, S. 36.
132Vgl. Pfohl 2004, S. 280 und Kapitel 4.2.1.
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den Industrieunternehmen an Spediteure herangetragen werden. Die Komplexita¨t der zu
u¨bernehmenden Aufgaben steigt.
Schließlich bedeutet die enge Kooperation mit anderen Partnern z. B. Verlader und
Empfa¨nger eine versta¨rkte Anforderung an deren Integration.
4 Modellbildung
In diesem Kapitel werden die grundsa¨tzlichen U¨berlegungen zur Durchfu¨hrung der Unter-
suchung sowie die Modellbildung beschrieben. Ziel der Arbeit ist es zu ermitteln, welche
Faktoren Speditionen erfolgreich machen. Dabei wird ein besonderes Augenmerk auf die
Strategieverfolgung gelegt. Die Untersuchungsziele lassen sich in Erkundung beziehungswei-
se Entdeckung von Strukturen (exploratorisch) und die Pru¨fung von Hypothesen (konfirma-
torisch) klassifizieren.1 Fu¨r die vorliegende Arbeit wird die konfirmatorische Vorgehensweise
verfolgt. Zuna¨chst werden Hypothesen getestet, die aus anderen Untersuchungsergebnissen
abgeleitet wurden. Daran schließt sich eine exploratorische Untersuchung der Daten an, um
die Besonderheiten der Speditionsbranche beru¨cksichtigen zu ko¨nnen.
Aus Kapitel 3 ist deutlich geworden, dass nur eine eingeschra¨nkte Zahl von Erfolgsfaktoren
fu¨r die Unternehmen gu¨ltig ist. Hierbei handelt es sich um strategische Faktoren. Da Unter-
suchungen dieser Art bisher nicht fu¨r die deutsche Speditionsbranche durchgefu¨hrt wurden
ist es notwendig, zuna¨chst die erforderlichen Daten zu erheben. Hierzu ko¨nnen verschiedene
Methoden angewendet werden, die in Kapitel 4.1 beschrieben werden. Fu¨r die Untersuchung




1Vgl. Fritz 1995, S. 60.
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4.1 Befragungsmethoden
Insgesamt stehen drei Verfahren der Datenerhebung zur Auswahl2, die als grundsa¨tzlich ge-






Voraussetzung fu¨r das weitere Vorgehen ist die Erstellung eines Bezugsrahmens. Erst wenn
dieser existiert, kann eine Entscheidung u¨ber die Vorgehensweise bei der Datengewinnung
getroffen werden.3
Dokumentenanalyse
Bei der Dokumentenanalyse werden die verfu¨gbaren Unterlagen, wie z. B. Gescha¨ftsberichte,
ad-hoc Meldungen bo¨rsennotierter Unternehmen und sonstige Sekunda¨rquellen auf ihre Re-
levanz fu¨r die zu untersuchende Fragestellung gepru¨ft. Ein Beispiel fu¨r Dokumentenanalyse
ist die Arbeit von Peters/Waterman, welche zu einem Großteil auf dieser Methode
beruht.4
Diese Art der Datengewinnung ist bei kleinen und mittelsta¨ndischen Unternehmen wenig
geeignet, da es kaum verwertbares Datenmaterial gibt. Eine Dokumentenanalyse kommt fu¨r
die vorliegende Untersuchung daher nicht infrage.
2Weitere Methoden der empirischen Sozialforschung finden sich z. B. bei Friedrichs 1973;
Mayntz/Holm/Hu¨bner 1978; ihnen fehlt jedoch die Relevanz fu¨r die vorliegende Arbeit.
3Vgl. Kromrey 2006, S. 317 f.
4Vgl. Peters/Waterman 1982, S. 35.
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Befragung
Ein weiteres Mittel zur Datengewinnung stellt die Befragung dar. Ziel einer Befragung ist
es, Informationen und Meinungen zu ermitteln. Hierbei kann generell zwischen schriftlicher
Befragung mit Hilfe eines Fragebogens und mu¨ndlicher Befragung (Interview) unterschieden
werden.5
Die Befragung mittels eines Fragebogens weist einige Vorteile gegenu¨ber den anderen Me-
thoden der Datengewinnung auf. Mit seiner Hilfe ko¨nnen strukturiert eine Vielzahl von Daten
gewonnen und anschließend elektronisch verarbeitet werden. Der Standardisierungsgrad der
Antworten ist recht hoch, so dass die Ergebnisse gut miteinander vergleichbar sind. Zudem
entfa¨llt bei postalischer Befragung der mo¨gliche Einfluss eines Interviewers. Nachteilig ist
bei dieser Befragungsart jedoch die Mo¨glichkeit, komplexe Sachverhalte zu erfassen. Eine
kausale Aufarbeitung wird so erschwert. Die bei postalischer Befragung im Vergleich zur
telefonischen Befragung geringere Ru¨cklaufquote kann durch geeignete Methoden auf ein
gleiches Maß erho¨ht werden.6
Eine andere Art der Befragung ist das Interview. Hierbei werden die zu befragenden Personen
von einem Interviewer in einem perso¨nlichen oder telefonischen Gespra¨ch befragt. Es kann
zwischen standardisierten und nicht standardisierten Interviews unterschieden werden, die
Abstufungen sind dabei graduell.7
Die Vorteile von Interviews liegen in der Mo¨glichkeit, auch komplexe Sachverhalte erfassen zu
ko¨nnen. Weitere, sich an die Fragestellung anschließende Themen ko¨nnen diskutiert werden.8
Im Gegensatz zu einer Befragung mit Hilfe des Fragebogens besteht in Interviewsituatio-
nen die Mo¨glichkeit, Nachfragen zu a¨ußern und Missversta¨ndnisse durch unterschiedliche
Begriffsdefinitionen vorzubeugen.9 Zudem ist bei den Gespra¨chspartnern durch den direkten
Kontakt zum Interviewer eine ho¨here Motivation auf Fragen zu antworten zu unterstellen.10
Die Nachteile des Interviews ko¨nnen sowohl auf der Seite des Interviewers als auch auf der
Seite des Interviewten ausgemacht werden. Als problematisch stellt sich die Reaktion des
Befragten auf den Interviewer dar. Allein diese unbewusste Reaktion kann die Antwort verzer-
5Fu¨r eine differenziertere Darstellung des Verfahrens der Befragung vgl. Mu¨ller-Bo¨ling 1990, S. 15 ff;
Kromrey 2006, S. 358-394 und die dort angegebene Literatur.
6Vgl. Diekmann 1995, S. 374.
7Vgl. Schrader 1971, S. 123 und Diekmann 1995, S. 374.
8Vgl. Atteslander 1975, S. 117.
9Vgl. Ko¨mpf 1989, S. 122.
10Vgl. Scheuch 1973, S. 124.
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ren.11 Weiterhin ko¨nnen die Informationen, die der Interviewer erfasst, subjektiv belegt sein,
so dass ein Ru¨ckschluss von den Befragungsdaten auf tatsa¨chliche Werte nicht vorbehaltlos
gezogen werden kann. Zeit- und Kostenaufwand sind fu¨r Interviews im Verha¨ltnis zu einer
schriftlichen Befragung vergleichsweise ho¨her. Auf der Seite des Interviewten lassen sich
ebenfalls mehrere potenzielle Fehlerquellen ausmachen. Es handelt sich hierbei um ’soziale
Erwu¨nschtheit’. Durch Antworten, welche vom Befragten als sozial erwu¨nscht angenommen
werden, kann das tatsa¨chliche Meinungsbild verzerrt werden. Bei Response-Sets entwickeln
die Befragten Antwort-Muster oder aber haben die Tendenz dazu, die gestellten Fragen
zu bejahen. Schließlich ko¨nnen Befragte ohne Meinung das Bild ebenfalls beeintra¨chtigen.
Dies spielt jedoch eher ein Rolle, wenn zu fachlichen Fragestellungen Unbeteiligte interviewt
werden.12
Beobachtung
Laut Definition von Gru¨mer handelt es sich bei der Beobachtung um:
”
[. . . ] ein Verfahren,
das auf die zielorientierte Erfassung sinnlich wahrnehmbarer Tatbesta¨nde gerichtet ist, wobei
sich der Beobachter passiv gegenu¨ber dem Beobachtungsgegenstand verha¨lt und gleichzei-
tig versucht, seine Beobachtung zu systematisieren und die einzelnen Beobachtungsakte zu
kontrollieren.“13
Die Methode der Beobachtung unterliegt einigen Einschra¨nkungen. Zuna¨chst ist in diesem
Zusammenhang zu nennen, dass der Beobachter aufgrund seiner Unkenntnis u¨ber die Unter-
nehmenssituation nicht vollsta¨ndig in der Lage ist, die Konsequenzen bestimmter Entschei-
dungen oder Handlungen zu erfassen. Ihm fehlt gegebenenfalls das notwendige Versta¨ndnis,
um die Handlungen richtig einscha¨tzen zu ko¨nnen.14 Zudem unterliegt die Beobachtung
grundsa¨tzlich der Problematik der selektiven Zuwendung, Wahrnehmung und Erinnerung.
Das bedeutet, dass der Beobachter fa¨hig ist, lediglich einen Teil seiner Umwelt zu beobach-
ten.15 Innerhalb dieses Teils kann er nur bestimmte Sachverhalte erfassen. Schließlich ist der
Forscher in der Lage nur einen Teil der Beobachtung zu behalten und wiederzugeben.16 Hinzu
kommt die große Komplexita¨t dieses Verfahrens, die dazu fu¨hrt, dass trotz hohen Aufwands
11Vgl. Bogner/Menz 2005 S. 47-60; Schnell/Hill/Esser 1995, S. 302 f.
12Vgl. Diekmann 1995, S. 382-389.
13Gru¨mer 1976, S. 26.
14Vgl. Gru¨mer 1976, S. 67-79.
15Vgl. Wienold 2000, S. 80.
16Vgl. Gru¨mer 1973, S. 56 f.
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nur ein relativ kleiner Teil von Unternehmen betrachtet werden kann. Aus den genannten
Gru¨nden wird die Beobachtung als geeignetes Instrument fu¨r die vorliegende Fragestellung
ausgeschlossen.
Vor diesem Hintergrund wurden fu¨r die vorliegende Untersuchung zwei Methoden gewa¨hlt,
die schriftliche Befragung und Experteninterviews. Die schriftliche Befragung der Unterneh-
men mit Hilfe eines standardisierten Fragebogens dient zuna¨chst der Gewinnung von Grund-
daten zur weiteren Analyse. Darauf aufbauend werden zusa¨tzliche Experteninterviews mit
ausgewa¨hlten Ansprechpartnern gefu¨hrt um weiterfu¨hrende Informationen zu erhalten.
Fu¨r die Vorbereitung der Befragung mittels eines Fragebogens, wurde zuna¨chst ein Testfra-
gebogen erarbeitet. Dieser wurde an verschiedene Probanden verteilt, hierbei handelt es sich
um Personen, die in der Speditionsbranche ta¨tig sind. Nach Pru¨fung und eingehender Diskus-
sion wurde der Fragebogen optimiert und schließlich an die Speditionen verschickt. Um eine
akzeptable Ru¨cklaufquote zu erreichen, wurde den Unternehmen neben einer Kurzauswertung
auch ein perso¨nliches Benchmarking fu¨r ihre Teilnahme angeboten.17
4.2 Ableitung der Forschungsfragen und zu
untersuchenden Erfolgsfaktoren
Unter Einbezug der Kapitel 2 und 3 werden nachfolgend die zu untersuchenden Erfolgsfak-
toren formuliert. Auf Basis dieser Voru¨berlegungen werden Kausalketten erstellt.18 Sie leiten
sich aus drei wesentlichen Merkmalsgruppen ab:
• Merkmale des Marktes
Wie in Kapitel 3.2.2 deutlich wurde, spielen die Merkmale des Marktes eine entschei-
dende Rolle fu¨r den Erfolg der Unternehmen. Die Merkmale des Marktes werden im
nachfolgenden Kapitel 4.2.1 kurz erla¨utert.
17Bei einem perso¨nlichen Benchmarking hadelt es sich um die Gegenu¨berstellung der Unternehmensantworten
im Verha¨ltnis zur Auswertung aller Antworten.
18Vgl. Kapitel 4.2.4
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• Anforderungen an Speditionen
Die bereits formulierten Anforderungen an Speditionen19 werden in Kapitel 4.2.2 auf-
gegriffen und na¨her erla¨utert.
• Merkmale der Unternehmen
Die Eigenheiten, welche sich aus dem Unternehmenstyp ergeben, ko¨nnen den Hand-




















Abbildung 4.1: Ableitung von Arbeitshypothesen und Erfolgsfaktoren21
4.2.1 Marktmerkmale
Die Marktmerkmale wurden in den vorangegangenen Kapiteln bereits beschrieben. Sie werden
an dieser Stelle noch einmal aufgegriffen und erla¨utert. Die Marktmerkmale kennzeichnen den
Speditionsmarkt und beschreiben das Umfeld, in dem Spediteure sich bewegen. Sie geben
den Rahmen fu¨r Handlungen vor und sind extern bestimmt. Marktmerkmale ko¨nnen sich im
19Vgl. Kapitel 2.5.1 und 2.5.2
20Vgl. Kapitel 4.3.3
20Eigene Darstellung
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Zeitablauf a¨ndern, sie sind kurzfristig jedoch als gegeben anzunehmen.
Fu¨r die vorliegende Untersuchung werden die Marktmerkmale in drei Gruppen gegliedert:
1. Wettbewerbsmerkmale
2. Technische Entwicklungen
3. Extern bedingte Kostenstrukturen
Zu den Wettbewerbsmerkmalen za¨hlt die starke Zersplitterung des Marktes. Wie aus Kapitel
2.4 hervorgeht, gibt es auf dem deutschen Speditionsmarkt rund 15.800 Anbieter. Die Ent-
stehung dieser großen Zahl von u¨berwiegend KMU (vgl. Tabelle 2.2, S. 19) la¨sst sich mit der
langen Regulierung des Marktes begru¨nden.21
Desweiteren ist eine geringe Anbieterkonzentration auszumachen. Die C4-Konzentration der
deutschen Stu¨ckgutanbieter ergibt einen Wert von knapp 40 %.22
Wie in Kapitel 2.5.3 beschrieben wurde, dra¨ngen ausla¨ndische Anbieter auf den Markt, die
aufgrund ihrer Kostenstrukturen in der Lage sind, ihre Leistungen erheblich gu¨nstiger anzu-
bieten.
Ein weiteres Merkmal des Wettbewerbs stellen die geringen Markteintrittsbarrieren dar.23 Um
die Ta¨tigkeit des Spediteurs auszuu¨ben, sind zuna¨chst kaum Investitionen notwendig. Da es
sich im Kern der Ta¨tigkeit um die Frachtvermittlung handelt, stellen die einzigen Hindernisse
eine ausreichende Kunden- sowie Frachtfu¨hrerkenntnis dar. Wird der Stu¨ckguttransport im
Selbsteintritt verfolgt, muss ein Netz aufgebaut werden. Dies erfordert umfangreiche Inves-
titionen.
Schließlich handelt es sich bei der Transportnachfrage nicht um eine prima¨re, sondern um
eine abgeleitete Nachfrage.24 Das heißt, sie entsteht nicht aus sich selbst heraus, sondern
nur in Verbindung mit der Nachfrage nach Gu¨tern, die an unterschiedlichen Orten produziert
und verwendet werden.
Die technischen Entwicklungen spielen ebenfalls eine Rolle. Hierbei handelt es sich in erster
Linie um Weiterentwicklungen in der IT, die neue Anwendungen und Zusatzdienstleistun-
gen ermo¨glichen. Daru¨ber hinaus ko¨nnen durch den Einsatz neuer Techniken Service- oder
21Vgl. Bretzke 1999, S. 219-225.
22Zur Berechnung der C4-Konzentration vgl. Kapitel 3.2.2
23Vgl. Kapitel 3.2.4.2.
24Vgl. Pfohl 2004, S. 280.
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Kostenvorteile erzielt werden. Die technischen Entwicklungen umfassen im Wesentlichen das
Tracking & Tracing von Sendungen (Sendungsverfolgung), den Barcodeeinsatz sowie die
fortschreitenden Entwicklungen in Bezug auf RFID.
Der letzte, die Marktmerkmale bestimmende Faktor sind die extern bedingten Kostenstruk-
turen. Hiermit sind Kosten gemeint, welche im Grunde nach durch die Ausu¨bung der Ta¨tig-
keit entstehen und nicht bzw. nur bedingt vom Unternehmen beeinflussbar sind. Es handelt
sich z. B. um Tariflo¨hne. Die Unternehmen sind an die Tarifabschlu¨sse gebunden und ha-
ben zuna¨chst keine direkten Ausweichmo¨glichkeiten. Eine A¨nderung kann beispielsweise nur
durch Verlegen des Firmensitzes in einen anderen Staat erzielt werden. Zu den extern be-
einflussten Kostenstrukturen geho¨ren weiterhin Steuern und Abgaben. Auch die Maut kann
zu den extern bedingten Kostenstrukturen gerechnet werden. Wie beschrieben, ko¨nnen die
Mautkosten selbst an die Verlader weiterbelastet werden. Es entstehen daru¨ber hinaus aber
weitere Kosten z. B. fu¨r den Einbau oder die Mitarbeiterschulung, die nicht uneingeschra¨nkt
u¨berwa¨lzt werden ko¨nnen.25
4.2.2 Anforderungen an Speditionen
Die Verladeranforderungen nehmen großen Einfluss auf die Ta¨tigkeit der Speditionen. Sie
bestimmen indirekt, welche Leistungen angeboten werden. Die Anforderungen ergeben sich
aus den Kapiteln 2.5.1 und 2.5.2 und sollen hier nur noch einmal in einer kurzen U¨bersicht
zusammengestellt werden:
• Steigerung der Gu¨termenge bei gleichzeitig kleineren Einzelsendungen
• Tendenziell la¨ngere Transportwege
• Flexiblere Transportdurchfu¨hrung bzw. bessere Reaktionsfa¨higkeit26
• Gro¨ßere Pu¨nktlichkeit, Verku¨rzung der Zeitfenster fu¨r Abholung und Anlieferung
• Geringere Bescha¨digungsquoten
• Ho¨here Komplexita¨t der Leistung
25Vgl. Kapitel 2.5.4
26Vgl. Lasch 1998, S. 36.
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• Entwicklung von Lo¨sungen
• Umfangreichere Informationsflu¨sse
• Durchga¨ngige internationale Netze, Fa¨higkeit international zu agieren
4.2.3 Unternehmensmerkmale
Wie bereits in Kapitel 2.4 beschrieben, handelt es sich bei Speditionen u¨berwiegend um
KMU. Die Charakteristika dieser Unternehmenstypen beeinflussen wesentlich die Wahl und
Umsetzung der Unternehmensstrategie. Aus diesem Grund werden im Folgenden die typischen
Merkmale von kleinen bzw. mittelsta¨ndischen Unternehmen dargestellt. Ziel dabei ist keine
umfassende Definition des Begriffs, sondern die Abgrenzung der Untersuchungsobjekte. Die
Definition von Mittelstand ist u. a. Gegenstand bei Gericke. Dort findet sich ein Verweis
auf mehr als 200 unterschiedliche Definitionen dieses Begriffs.27
Neben der quantitativen Abgrenzung von KMU gibt es weitere qualitative Merkmale, die
diesen Unternehmenstyp beschreiben. Bei quantitativen Merkmalen werden in der Regel die
Kriterien Mitarbeiteranzahl, Umsatz, Marktanteil, Bilanzsumme oder Gewinn herangezogen.
Nach den in Kapitel 2.4.4 angefu¨hrten Kenngro¨ßen, kann der u¨berwiegende Anteil der Spedi-
tionen damit den KMU zugerechnet werden. Die quantitative Abgrenzung allein ist jedoch fu¨r
eine umfassende Beschreibung nicht ausreichend. Die qualitativen Kriterien, die erga¨nzend
herangezogen werden, lassen sich in fu¨nf Gruppen zusammenfassen. Die Merkmalsgruppen
und ihre Auspra¨gungen sind in Tabelle 4.1 dargestellt.
27Vgl. Gericke 2005, S. 136.
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Unternehmensfu¨hrung - gefu¨hrt durch Inhaber oder mehrheitliche Kapitalgeber
- personenbezogene Fu¨hrung
- wenig Planung, geringe strategische Pra¨gung
- große Bedeutung von Improvisation und Intuition
- Misstrauen gegenu¨ber Kontroll- und Steuerungssystemen
Finanzierung - u¨berwiegend in Familienbesitz
- begrenzte finanzielle Ressourcen
- geringe Eigenkapitalquote
- beschra¨nkter Zugang zum anonymen Kapitalmarkt
Organisation/Aufbau - einfache Struktur
- Ein-Linien-System
- flache Hierarchien
- kurze Informationswege und hohe Flexibilita¨t
- wenige Abteilungen, geringe Arbeitsteilung
- geringe Formalisierung, wenig Koordinationsprobleme
Forschung & Entwicklung - selten dauerhaft institutionalisierte F&E-Abteilung
- F&E ist eher kurzfristig, intuitiv ausgerichtet
- bedarfsabha¨ngige Produktentwicklung
- kurzer Zeitraum zwischen Entwicklung und wirtschaftli-
cher Nutzung
Personal - wenige angelernte/ungelernte Hilfskra¨fte
- geringer Anteil an Akademikern
- breites Fachwissen
- begrenzte personelle Ressourcen
Tabelle 4.1: Merkmale und Merkmalsauspra¨gungen von KMU28
4.2.4 Ableitung der Kausalketten
Aus den vorangegangenen beschriebenen Merkmalen werden nachfolgend Kausalketten
abgeleitet, die schließlich in die normativen Erfolgsfaktoren und die Arbeitshypothesen
mu¨nden. Am Ende dieses Kapitel sind die zu untersuchenden Faktoren und Forschungs-
fragen bekannt und ko¨nnen in dem statistischen Modell formuliert werden. Fu¨r die Darstel-
lung der Kausalketten wurde die Ishikawa-Methode gewa¨hlt, da sie geeignet ist, Ursache-
Wirkungszusammenha¨nge aufzuzeigen.28
Die Abbildung 4.2 zeigt die u¨bergreifende Kausalkette mit allen Faktoren, die im Rahmen der
27In Anlehnung an Gericke 2005, S. 143 f; Pfohl 2006, S. 18-20; Daschmann 1994, S. 54.
28Vgl. Schulte-Zurhausen 2005, S. 535 f.
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Abbildung 4.2: U¨bergreifende Kausalkette29
Die beschriebenen Marktmerkmale wie zersplitterte Anbieterstruktur, geringe Anbieterkon-
zentration und Wettbewerbsvorteile ausla¨ndischer Anbieter29 fu¨hren zu einem starken Wett-
bewerbsdruck auf die Speditionen. Gleichzeitig stehen ihnen lediglich begrenzte finanzielle
und personelle Ressourcen zu Verfu¨gung. Kombiniert mit Misstrauen gegenu¨ber Kontroll-
und Steuerungsmechanismen30, ohne die eine U¨bersicht u¨ber den Stand des Unternehmens
nur schlecht mo¨glich ist, fu¨hrt dies zu einer Konzentrationstendenz am Markt. Hierbei ist
anzunehmen, dass unrentable Unternehmen eher vom Markt verschwinden als rentable.31
Um das eigene Unternehmen rentabel zu halten und der Konzentration zu entgehen, sind
die in Abbildung 4.2 dargestellten Faktoren zu beru¨cksichtigen. Es handelt sich hierbei um




30Vgl. Bramsemann 1997, S. 30.
31Obwohl der Markt von einer Konzentrationstendenz beeinflusst wird, die sich sowohl in Insolvenzquoten,










Abbildung 4.3: Kausalkette Strategie32
Wie gezeigt handelt es sich bei Speditionen in der Mehrheit um KMU.32 Sie verfu¨gen oftmals
nur u¨ber eine geringe Eigenkapitalquote, gleichzeitig haben sie aufgrund ihrer Unterneh-
mensstruktur nur einen beschra¨nkten Zugang zum anonymen Kapitalmarkt. Das bedeutet,
die Emission von Wertpapieren, um Fremdkapital zu erhalten, stellt keine zufriedenstellende
Finanzierungsform dar. Die in der Fachliteratur zu beobachtende Diskussion um die Auswir-
kungen von Basel II, machen deutlich, dass Speditionen mehrheitlich auf eine Finanzierung
mit Fremdkapital angewiesen sind.33 In der Mehrzahl sind Speditionen nur mit geringen fi-
nanziellen Ressourcen ausgestattet.
Hinzu kommen begrenzte personelle Ressourcen. Beide Umsta¨nde zusammengenommen
machen deutlich, dass eine Konzentration auf Wesentliches notwendig ist. Diese Zusam-
menha¨nge sind in Abbildung 4.3 dargestellt. Um diese Konzentration zu erreichen, muss das
Unternehmen eine Strategie formulieren, die als Grundlage der Konzentration dient. Wich-
tig ist dabei die aktive Gestaltung der Strategie und deren Umsetzung.34 Die Relevanz der
strategischen Ausrichtung konnte bereits in fru¨heren Untersuchungen gezeigt werden.35 So
konnten z. B. Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum die erfolgskritische Bedeutung der
Planung grundlegender Ziele und Leitbilder zeigen.36 Ko¨mpf verweist dabei auf den Um-
stand, dass die Strategie immer eine innere Konsistenz aufweisen muss.37 Die Anzahl der
anwendbaren Strategien ist sehr groß und durch unterschiedliche Aspekte gekennzeichnet.
31Eigene Darstellung
32Vgl. Kapitel 2.4
33Vgl. Bottler 2003a, S. 28-30.
34Vgl. Bea/Haas 1995, S. 1.
35Vgl. Buzzell/Gale 1989, S. 86-88.
36Vgl. Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum 1996, S. 128-134 und S. 164.
37Vgl. Ko¨mpf 1989, S. 152.
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Strategien ko¨nnen nach unterschiedlichen Kriterien kategorisiert werden, beispielhaft sei hier
die Einteilung in Unternehmens-, Gescha¨ftsfeld-, Funktionsbereichs- und Regionalstrategien
nach Hahn genannt. (Vgl. Abbildung 4.4) Rall/Ko¨nig weisen darauf hin, dass Strategien



















Abbildung 4.4: Gescha¨ftsfeld-, Funktionsbereich- und Regionalstrategien39
Daru¨ber hinaus gibt es eine Unterscheidung von Strategien inhaltlicher Art z. B. Wachstums-,
Stabilisierungs- oder Schrumpfungsstrategien.39 Dennoch lassen sich drei generische Strate-
gietypen ausmachen.40 Sie kennzeichnen die Grundhaltung des Unternehmens und beeinflus-
sen so alle gewa¨hlten Strategien, gleichgu¨ltig fu¨r welche Ebene oder in welcher Marktsitua-
38Vgl. Rall/Ko¨nig 2005, S. 12 f.
38Vgl. Hahn 1999, S. 42.
39Vgl. Kreikebaum 1997, S. 73 f.
40Vgl. Kapitel 3.2.3
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tion die Strategie formuliert wird. Die aktive oder bewusste Wahl eines der Strategietypen
und die Auseinandersetzung mit dessen Anforderungen und Voraussetzungen kennzeichnen
das strategische Versta¨ndnis des Unternehmens. Wie gezeigt handelt es sich um einen stark
preisgesteuerten Wettbewerb. Dennoch ist anzunehmen, dass auch die Strategie der Kos-
tenfu¨hrerschaft Erfolgschancen besitzt, hieraus leitet sich die nachfolgende Hypothese ab:
Hypothese 1 Alle Strategietypen sind gleich erfolgreich.
Die Ableitung der zugrunde liegenden Annahmen ist Abbildung 4.3 zu entnehmen.
Qualifikation und Motivation 
von Mitarbeitern
Höhere Komplexität der Leistung
Entwicklung von Lösungen
Aufbau von Kompetenzen zur 
Übernahmen logistischer Leistungen










Abbildung 4.5: Kausalkette Mitarbeiterqualifikation und -motivation41
Infolge der Produktionsverlagerung in das Ausland und die Ausweitung der Absatzgebiete41
fordern die Verlader von Spediteuren versta¨rkt durchga¨ngige internationale Netze und die
Fa¨higkeit auch international agieren zu ko¨nnen. Diese Forderung umfasst sowohl notwendige
Kenntnisse in Zollbestimmungen und rechtlichen Belangen als auch die Voraussetzungen zur
operativen Abwicklung. Es spielt dabei jedoch keine Rolle, ob der Spediteur die Ta¨tigkeiten
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Weitere Verladeranforderungen, die sich aus der zunehmenden Outsourcingtendenz ergeben,
sind der Wunsch nach einer Lo¨sungsentwicklung durch den Dienstleister und eine zunehmende
Komplexita¨t der Leistung. Hieraus resultiert fu¨r den Spediteur die Konsequenz Kompetenzen
zur U¨bernahme logistischer Leistungen aufzubauen und vorhalten zu mu¨ssen.
Der Abbau von Besta¨nden und deren Ersatz durch Informationen fu¨hrt zu umfangreiche-
ren Informationsflu¨ssen. Hinzu kommen verku¨rzte Zeitfenster zur Abholung und Anlieferung
von Waren im Rahmen von JIT-/JIS-Konzepten z. B. in der Automobilindustrie. Um hier
einen reibungslosen Ablauf gewa¨hrleisten zu ko¨nnen sind Informationen u¨ber Standort der
Fahrzeugteile, Ankunftszeiten etc. vonno¨ten. Die Weiterentwicklung von IT und Technik
ermo¨glicht neue Anwendungen42 wie z. B. Tracking & Tracing, die den Kunden als Zusatz-
dienste angeboten werden ko¨nnen. Gleichzeitig sind Kostensenkungen bzw. Prozessverein-
fachungen mo¨glich, z. B. durch den Einsatz von RFID-Technologie. Hieraus folgt fu¨r den




Alle Konsequenzen zusammengefasst erfordern qualifizierte Mitarbeiter. Dabei steigen die
Qualifikationsanforderungen im Laufe der Zeit.43 Aufgrund der eingeschra¨nkten Personal-
kapazita¨ten sehen sich die Mitarbeiter mit unterschiedlichen Problemkreisen konfrontiert.44
Dies fu¨hrt dazu, dass sie eine breite Wissensbasis aufbauen mu¨ssen, um allen Anforderungen
gerecht zu werden.
Die Bedeutung von Mitarbeitern fu¨r den Unternehmenserfolg wurde bereits in verschiede-
nen vorausgegangenen Studien betrachtet. 1986 untersucht Hoffmann die Fragestellung
in Bezug auf die Managementqualita¨t, konstatiert im Ergebnis der Untersuchung jedoch:
“Die ausschließliche Betrachtung der Managementqualita¨t wurde mehrfach als unzureichend
angesehen, eine langfristige Entwicklung des gesamten Mitarbeiterpotenzials [. . . ] als er-
folgskritisch bezeichnet.“45 Auch Fritz und Wohlgemuth konnte die Bedeutung der
Mitarbeiter fu¨r den Unternehmenserfolg nachweisen.46 Gabele/Moraw stellen in einer
Stichprobenumfrage fest, dass sich ein Wettbewerbsvorteil bei der Gewinnung von Mitarbei-
tern auf alle u¨brigen Faktoren positiv auswirkt.47
Bezogen auf die Mitarbeiterqualita¨t unterscheidet Daschmann in Motivation und Qualifi-
42Vgl. Rommerskirchen 2005, S. 21.
43Vgl. Kuwan/Thum 2003, S. 24.
44Vgl. Ja¨ger 2006, S. 11; Tabelle 4.1.
45Hoffmann 1986, S. 837.
46Vgl. Fritz 1998, S. 196; Wohlgemuth 1990, S. 49.
47Vgl. Gabele/Moraw 1991, S. 1021.
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kation der Mitarbeiter. Beide stellen fu¨r ihn Erfolgsfaktoren dar.48 Staehle legt dabei den
Fokus eher auf die Qualifikation und behauptet: “Der Erfolg einer Unternehmung ha¨ngt heu-
te [. . . ] in einem besonderen Maße von der richtigen Auswahl, Entwicklung und Training der
menschlichen Ressource ab.“49
Diese Argumentation wird vonWolff/Go¨schel nicht vertreten. Sie gehen davon aus, dass
perso¨nlicher Kontakt und Lob, also die Befriedigung emotionaler Bedu¨rfnisse, eine erheblich
gro¨ßere Wirkung erzielt.50 Pfohl/Gromm/Frunzkegreifen eine a¨hnliche Argumentation
auf und ko¨nnen im Rahmen einer empirischen Untersuchung zeigen, dass diese Argumenta-
tion glaubwu¨rdig ist.51
Grundsa¨tzlich kann demnach angenommen werden, dass qualifizierte und motivierte Mit-
arbeiter eine wichtige Grundlage fu¨r den Unternehmenserfolg bilden, da sie wesentlich die
Ausgestaltung der weiteren Erfolgsfaktoren bestimmen.52 Hierbei ergibt sich die Fragestel-
lung, welche Auspra¨gung, also Qualifikation oder Motivation, eine sta¨rkere Erfolgswirkung
zeigt bzw. ob eine Trennung u¨berhaupt mo¨glich ist.
Zuna¨chst wird daher die nachfolgende Hypothese gepru¨ft
Hypothese 2 Unternehmen mit motivierten Mitarbeitern sind erfolgreicher als andere.
Die Maßnahmen/Instrumente zur Zielerreichung, d. h. die Steigerung von Qualifikation re-
spektive Motivation der Mitarbeiter wird ebenso diskutiert, wie die Erfolgswirkung der beiden
Kriterien. Hinsichtlich der Qualifikation und Motivation sowie der Instrumente zu deren Er-
reichen sind in der Literatur jedoch widerspru¨chliche Aussagen zu finden. Daru¨ber hinaus ist
festzuhalten, dass fu¨r unterschiedliche Mitarbeitergruppen verschiedene Qualifikationsanfor-
derungen gelten. Grundsa¨tzlich sind jedoch drei Anforderungskategorien zu unterscheiden53
1. fachliche Anforderungen, hiermit ist das Wissen um spezielle Sachverhalte des Arbeit-
sumfelds gemeint,
48Vgl. Daschmann 1994, S. 165 f.
49Staehle 1994, S. 737.
50Vgl. Wolff/Go¨schel 1991, S. 15.
51Vgl. Pfohl/Gromm/Frunzke 2004, S. 88; Lanzinger 2006, S. 60.
52Vgl. Hahn 1999, S. 7.
53Vgl. Schnalzer 2003, S. 107 f.
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2. technische Anforderungen umfassen die Fa¨higkeit mit IT umzugehen und diese in die
eigenen Arbeitsabla¨ufe zu integrieren sowie
3. soziale und perso¨nliche Anforderungen.
Um die Fa¨higkeiten ihrer Mitarbeiter zu entwickeln, greifen viele Unternehmen auf Schulun-
gen zuru¨ck. Kombiniert mit der Annahme, dass Schulungen sich sowohl qualifikations- als
auch motivationsfo¨rdernd auswirken, werden die Untersuchungshypothesen 3 und 4 gebildet.
Schulungen werden im Allgemeinen vom Arbeitnehmer als Abwechslung vom Arbeitsalltag
empfunden und als Mo¨glichkeit sich weiterzuentwickeln.
Hypothese 3 Unternehmen, die bevorzugt Schulungen im Soft Skill Bereich anbieten, sind
erfolgreicher.
Die Vermutung, dass sich Schulungen als motivationsfo¨rdernd erweisen ko¨nnen, wird aus der
Theorie von Herzberg abgeleitet. Er unterscheidet in zwei Faktorengruppen.
”
Satisfak-
toren (Motivatoren) ko¨nnen die Zufriedenheit erho¨hen. Dissatisfaktoren (Hygienefaktoren)
ko¨nnen allenfalls Unzufriedenheit abbauen.“54 Hygienefaktoren sind demnach nicht als Moti-
vationsinstrumente geeignet. Tabelle 4.2 entha¨lt eine U¨bersicht u¨ber die Faktoren und ihrer
jeweiligen Gruppenzugeho¨rigkeit.
Satisfaktoren (Motivatoren) Dissatisfaktoren (Hygienefaktoren)
Leistung U¨berwachung
Anerkennung der Leistung durch andere Unternehmenspolitik und -verwaltung
Arbeit selbst Arbeitsbedingungen
Verantwortung Beziehungen zu Fu¨hrungskra¨ften
Aufstieg Beziehungen zu Mitarbeitern





Tabelle 4.2: Satisfaktoren und Dissatisfaktoren nach Herzberg 55
54Scholz 2000, S. 882.
54Entnommen aus Herzberg 1966, S. 95 f.
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Es wird weiterhin unterstellt, dass die Anzahl der Schulungen keinen signifikanten Einfluss
auf den Unternehmenserfolg hat. Diese Unterstellung begru¨ndet sich durch die Annahme,
dass die Motivationsfo¨rderung schon bei ja¨hrlichen Schulungen eintritt.
Hypothese 4 Die Ha¨ufigkeit von Schulungen pro Jahr beeinflusst den Unternehmenserfolg
nicht.
Als wirksame Werkzeuge der Mitarbeitermotivation werden daru¨ber hinaus Erfolgsbeteiligung,
Provisionszahlungen bzw. leistungsabha¨ngige Bezahlungen generell verstanden.55 Fu¨r Spedi-
tionen soll diese Annahme u¨berpru¨ft werden, daher werden die nachfolgenden Hypothesen
abgeleitet.
Hypothese 5 Unternehmen, die eine leistungsabha¨ngige Bezahlung implementiert haben,
sind erfolgreicher als andere.
In einer empirischen U¨berpru¨fung seiner Theorie fand Herzberg heraus, dass der Lohn
gleichermaßen als Motivator und Hygienefaktor angesehen werden kann.56 Um festzustellen
ob die Bezahlung einen zusa¨tzlichen Einfluss auf die Motivation der Mitarbeiter ausu¨bt, wird
auch die nachfolgende Hypothese u¨berpru¨ft:
Hypothese 6 Unternehmen, die sowohl mit Lob bzw. Identifikationsschaffung, als auch mit
einer leistungsabha¨ngigen Bezahlung arbeiten, sind erfolgreicher als andere.
Im Rahmen der Studie werden daher Mitarbeiterqualifikation und -motivation als Erfolgsfak-
toren betrachtet und untersucht.
55Vgl. Pfohl/Gromm/Frunzke 2004, S. 126.
56Vgl. Herzberg 1968, S. 57.
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Umfassender IT-Einsatz
Neue, anforderungsgerechte IT




Weiterentwicklung von IT und Technik
Abbildung 4.6: Kausalkette IT-Einsatz57
Zur Abwicklung der Informationsflu¨sse zwischen den Teilnehmern der Transportkette ist der
Einsatz von IT notwendig. Zugleich ergibt er sich aus der zentralen Rolle, welche Spedi-
tionen bei der Verbindung der einzelnen Wirtschaftssubjekte innehaben. Die Einscha¨tzung
von Stieglitz bezieht sich nicht speziell auf Speditionen, schließt sie aber dennoch mit
ein: “IT hat eine große Bedeutung. Nicht in IT zu investieren, fu¨hrt zum sicheren Tod des
Unternehmens.“57 Insbesondere im Logistikbereich gilt:
”
Die komplexen Ablaufprozesse in
der Logistik machen die Informations- und Kommunikationstechnologien zu einem wichtigen
Erfolgsfaktor des Logistik- und Unternehmenserfolgs.“58
Die Zuverla¨ssigkeit von Transporten spielt in einigen Branchen eine wichtigere Rolle
als die Transportlaufzeit. Vor diesem Hintergrund erhalten Kommunikations- und DV-
Integrationsentscheidungen von Spediteuren eine neue Bedeutung. Auf ihnen basiert die
Positionierung ihrer Kunden am Markt.59 In Abha¨ngigkeit davon wie stark der Spediteur
mit seinen Auftraggebern verbunden ist und welche Anforderungen diese haben, muss die
IT-Ausstattung mehr oder weniger umfangreich gestaltet werden.60 Insbesondere der Einsatz
von EDI-Systemen zur elektronischen Kommunikation mit externen Partnern birgt Verbesse-
rungspotenziale. So ko¨nnen Logistikkosten gesenkt, Durchlaufzeiten verku¨rzt und die Logis-
tikqualita¨t gesteigert werden. Gleichzeitig kann durch EDI eine zusa¨tzliche Kundenbindung
56Eigene Darstellung
57is report 2004, S. 21.
58Iviˇsic´ 2002, S. 166.
59Vgl. Pielenhofer/Zinn 2001, S. 22; Wecker 1993, S. 25.
60Vgl. Zu¨gel 2001, S. 72.
112 4 Modellbildung
erzielt werden.61
Allerdings hat sich diese Einsicht noch nicht bei allen Spediteuren durchgesetzt.62 In eigenen
Studien zum Thema
”
Kritische IT-Infrastukturen in Transport und Verkehr“ ermittelte der
Lehrstuhl fu¨r Verkehrssysteme und -logistik der Universita¨t Dortmund, dass die eingesetzte
Soft- und Hardware insbesondere bei mittelsta¨ndischen Speditionen ein kritischer Aspekt ist.
Aufgrund von geringen Margen im operativen Gescha¨ft werden vielfach keine ausreichenden
Ru¨ckfallpositionen aufgebaut, um den Ausfall von Systemen zu kompensieren. Ein Ausfall
kann aber je nach Unternehmen innerhalb kurzer Zeit in den wirtschaftlichen Ruin fu¨hren.63
Der anforderungsgerechte IT-Einsatz wird aus den genannten Gru¨nden im Rahmen der Studie
als Erfolgsfaktor betrachtet und kann als Hypothese formuliert werden:














Abbildung 4.7: Kausalkette Controlling64
Wie bereits geschildert, fu¨hren Wettbewerbsvorteile ausla¨ndischer Anbieter, geringe Anbie-
terkonzentration und Zersplitterung des Marktes zu einem starken Wettbewerbsdruck auf die
Speditionen (vgl. Abbildung 4.7). In Anlehnung an die Industrial Organization Theory fu¨hrt
dies zu qualitativ ho¨herwertigen Produkten, die zu einem ho¨heren Preis vera¨ußert werden
ko¨nnen. Diese Konsequenz ist im Speditionsmarkt nicht zu beobachten, der Wettbewerb
resultiert hier in einem Preiswettbewerb. Es ist anzunehmen, dass die Begru¨ndung in den
gu¨nstigeren Kostenstrukturen der ausla¨ndischen Anbieter zu suchen ist. Hierdurch wird ein
61Vgl. Iviˇsic´ 2002, S. 167.
62Vgl. Kranke 2005, S. 24; Ritterhoff 2005, S. 20 f.
63Vgl. Clausen/Heimann 2004, S. 72.
63Eigene Darstellung
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Qualita¨tswettbewerb auf einem ho¨heren Preisniveau unterbunden.
Weitere Einflussfaktoren sind begrenzte finanzielle Ressourcen, insbesondere Eigenkapital.64
Dies hat zweierlei Auswirkungen. Zuna¨chst fehlt den Speditionen eine Grundlage, mit der sie
la¨ngere Umsatzausfa¨lle u¨berwinden ko¨nnen. Zudem macht eine geringe Eigenkapitalquote
die Unternehmen abha¨ngig von Fremdkapitalgebern. Sind diese nicht mehr gewillt das Risi-
ko eines Ru¨ckzahlungsausfalls zu tragen, ko¨nnen unter Umsta¨nden notwendige Investitionen
nicht geta¨tigt werden.
Bei extern beeinflussten Kostenstrukturen handelt es sich, wie schon beschrieben, um Kos-
tenarten, die entstehen, wenn eine Spedition ihren Firmensitz in Deutschland hat. Die Ho¨he
der Kosten kann durch unterschiedliche Maßnahmen beeinflusst werden, die Kostenart jedoch
kaum. Sie umfassen Tarifgeha¨lter, Mautkosten sowie Kraftstoffpreise. Die beiden letzten wir-
ken sich auch auf ausla¨ndische Unternehmen aus, die in Deutschland ta¨tig sind. Ihnen stehen
jedoch ha¨ufig erheblich geringere Kraftfahrzeugsteuern in den Heimatla¨ndern gegenu¨ber, so
dass diese Mehrausgaben aufgefangen werden ko¨nnen.65
Daraus entstehen zwei Konsequenzen fu¨r Speditionen. Zuna¨chst die Notwendigkeit eine re-
gelma¨ßige und dauerhafte Kostenkontrolle einzurichten. Daru¨ber hinaus ergibt sich eine kon-
sequente Suche nach Kostensenkungspotenzialen. Letztere entsteht aus dem Erfordernis dem
Preiswettbewerb standzuhalten. Dies umfasst sowohl wettbewerbsfa¨hige Preise, aber ebenso
Margen, welche die Fortfu¨hrung des Unternehmensbetriebs gestatten.
Voraussetzung fu¨r beides ist die Einfu¨hrung und Verwendung eines umfassenden Control-
lings im Unternehmen. Aufgrund der in Kapitel 2.4 dargestellten historischen Entwicklung
des Marktes und der Festschreibung von Preisen, haben viele Unternehmen der Branche die
Notwendigkeit des Controllings lange nicht erkannt.66 Berichte u¨ber Speditionen, die eine
Insolvenz abwenden konnten oder schwierige Restrukturierungsphasen hinter sich haben, ver-
deutlichen die Relevanz des Themas. Der Aufbau eines funktionierenden Controlling steht
bei allen an erster Stelle.67 Hieraus ergeben sich zwei Hypothesen, die im weiteren Verlauf
u¨berpru¨ft werden:
Hypothese 8 Unternehmen mit einem Controllingversta¨ndnis sind erfolgreicher.
64Vgl. Oetker 1997, S. 10.
65Vgl. BGL 2005, S. 8.
66Vgl. Clausen/Schmidt/Erdmann 2003, S. 274
67Vgl. Wo¨hrle 2005, S. 149; Hassa 2005a, S. 32-35; Bottler 2006, S. 32.
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Hypothese 9 Unternehmen mit regelma¨ßiger Kosten- und Umsatzplanung und anschließen-






Abbildung 4.8: Kausalkette Marketing68
Wie bereits deutlich wurde, sind Speditionen aufgrund ihrer Gro¨ße oftmals nicht in der Lage
den fu¨r sie infrage kommenden Abnehmerkreis zu bearbeiten.68 Aus diesem Grund ist zu be-
obachten, dass viele Unternehmen mit einer kleinen Kundenbasis arbeiten. Hieraus entsteht
eine Abha¨ngigkeit, die sich durch zwei Aspekte charakterisieren la¨sst.
Konjunkturell oder verladerspezifisch bedingte Absatzschwankungen schlagen sich unmittel-
bar auf die Spedition nieder und beeinflussen sowohl positiv als auch negativ den Trans-
portumsatz. Desweiteren kann das Machtungleichgewicht dazu fu¨hren, dass der Verlader in
Preisverhandlungen begu¨nstigt ist. Um einen wichtigen Kunden nicht zu verlieren kann der
Spediteur gezwungen sein Zugesta¨ndnisse zu machen und damit seinen Umsatz und in der
Folge die Rendite zu mindern.
Eine breite Kundenbasis ero¨ffnet dem Spediteur gro¨ßere Flexibilita¨t, sie ist gleichzusetzen
mit Risikostreuung. Daru¨ber hinaus ko¨nnen die Systemkosten u¨ber eine bessere Auslastung
der Ressourcen vermindert werden. Dies jedoch nur dann, wenn die Verladeranforderungen
in das System zu integrieren sind und keine zusa¨tzlichen Anpassungen verlangen.
Um diesen Herausforderungen zu begegnen kommt dem Marketing, insbesondere dem Ver-
trieb, eine große Bedeutung zu. Aufgrund des klein- und mittelsta¨ndisch gepra¨gten Marktes
67Eigene Darstellung
68Vgl. Kapitel 3.2.4.3
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hat Marketing in den Unternehmen der Speditionsbranche bisher keinen oder nur einen ge-
ringen Stellenwert. Wa¨hrend große europa¨isch ausgerichtete Anbieter bereits u¨ber ein gutes
Marketing verfu¨gen, gibt es bei kleineren Unternehmen Optimierungspotenzial.69
Es existieren unterschiedliche Definitionen des Marketingbegriffs. Im Sprachgebrauch die-
ser Arbeit wird Marketing als die Lehre von der Gestaltung des Absatzbereichs verstan-
den.70 Das Marketing findet im Einsatz der absatzpolitischen Instrumente Produkt-, Preis-,
Kommunikations- und Distributionspolitik seinen Ausdruck, sie werden als Marketing-Mix
bezeichnet.71 Es ist anzunehmen, dass gerade kleinere Unternehmen die Kundengewinnung
als wichtigste Funktion des Marketing ansehen.72
Fritz hat in seiner Untersuchung
”
Marktorientierte Unternehmensfu¨hrung und Unterneh-
menserfolg“ 1992 gezeigt, dass Marktorientierung, die mit Marketing gleichzusetzen ist,73 als
ein Erfolgsfaktor der Unternehmensfu¨hrung betrachtet werden kann. Dabei steht sie gleich-
berechtigt neben anderen Faktoren. Dennoch gilt:
”
Im Rahmen eines integrierten Konzepts
der Unternehmensfu¨hrung muß der Marktorientierung somit eine tragende Rolle zukommen,
wenn der Unternehmenserfolg sichergestellt werden soll.“74. Gleichzeitig postuliert Fritz
eine U¨berbetonung des Marketingaspekts zu vermeiden.75 Weitere Besta¨tigung der Rele-
vanz von Marketingfa¨higkeiten bezogen auf den Unternehmenserfolg findet sich bei Stra-
tis/Powers .76 Sie konnten in branchenu¨bergreifenden Untersuchungen zeigen, dass Mar-
ketingfa¨higkeiten einen signifikant positiven Beitrag zu Umsatz, Gewinn, ROI und Marktanteil
leisten. Daru¨ber hinaus konnte festgestellt werden, dass Unternehmen mit einer formalisierten
strategischen Marketingplanung erfolgreicher sind als andere. Den Einfluss von Marktorien-
tierung auf den Erfolg neuer Produkte konnte Atuahene-Gima besta¨tigen. Besonders
erwa¨hnenswert ist in diesem Zusammenhang, dass die Erfolgswirkung der Marktorientierung
in einem von starkem Wettbewerb gepra¨gten Umfeld umso ho¨her ausfa¨llt.77
Die nachfolgende Hypothese wird daher im Rahmen der Studie u¨berpru¨ft:
69Vgl. Polzin 2006, S. 6.
70Vgl. Wo¨he 2002, S. 464 f.
71Vgl. Wo¨he 2002, S. 501.
72Vgl. Dornis 1986, S. 16 f.
73Vgl. Dornis 1986, S. 7.
74Fritz 1992, S. 205.
75Fu¨r eine ausfu¨hrliche Darstellung der genannten Untersuchung und der Betrachtung einzelner Marketin-
gaspekte vgl. Fritz 1992, S. 201-208 und 277-362.
76Vgl. Stratis/Powers 2001, S. 174-177.
77Vgl. Atuahene-Gima 1995, S. 284.
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Hypothese 10 Unternehmen, welche die Produktvermarktung als wichtig erachten, sind
erfolgreicher als andere.
Diese Annahme impliziert, dass lediglich die Auseinandersetzung mit der Produktvermark-
tung, und noch nicht ihre Umsetzung ausreichend ist, um den Unternehmenserfolg zu beein-
flussen. Dahinter verbirgt sich der Gedanke, dass schon das Umdenken eine andere Form der
Kundenorientierung ermo¨glicht. Bei dem Marketing fu¨r Dienstleistungen ist der besonderen
Charakter dieser Leistungen zu beru¨cksichtigen. Kotler et al. nennen fu¨nf wesentliche
Merkmale einer Dienstleistung:78
1. Dienstleistungen sind als immaterielle Gu¨ter nicht greifbar.
2. Die Untrennbarkeit von Leistungserbringer und Nutzer wa¨hrend der Dienstleistung.
3. Gleichartige Dienstleistungen ko¨nnen stark variieren, weil sie keine uneingeschra¨nkte
Reproduzierbarkeit haben.
4. Dienstleistungen stehen nur im Moment ihrer Entstehung zur Verfu¨gung, sie mu¨ssen
im Moment der Entstehung genutzt werden.
5. Dienstleistungen kann man nicht besitzen, weil sie im Moment ihrer Entstehung un-
tergehen.
Da aufgrund der Immaterialita¨t die Qualita¨t der Leistung im Vorfeld nicht u¨berpru¨fbar ist,
steht die Vermittlung von Kompetenz im Vordergrund. Neben einem entsprechenden Auftre-
ten dem Kunden gegenu¨ber, gewinnt die Markenbildung eine große Bedeutung. Die Marke
kann fu¨r den Kunden einen Anhaltspunkt u¨ber die zu erwartende Qualita¨t der Dienstleis-
tung liefern.79 Daru¨ber hinaus “[. . . ] kommt der Marke eine bedeutende Orientierungs- und
Differenzierungsfunktion zu.“80 Schließlich lassen sich ho¨here Margen eher u¨ber einen Mar-
kennamen als u¨ber einen funktionalen Nutzen erzielen.81
Hieraus ergibt sich
78Vgl. Kotler et al. 2002, S. 579.
79Vgl. Treis/Oppermann 1998, S. 789.
80Jung 2006, S. 7.
81Vgl. Hassa 2005a, S. 34; Polzin 2006, S. 6.
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Hypothese 11 Unternehmen, die sich selbst als Markenanbieter betrachten, sind erfolgrei-
cher als andere.
Die Marktanalyse dient als Grundlage fu¨r alle weiteren Marketingaktivita¨ten. Es ist davon aus-
zugehen, dass ein Unternehmen, das keine gezielte Marktanalyse betreibt, weniger erfolgreich
ist als seine Wettbewerber. Fu¨r Dienstleister hat die Marktanalyse, insbesondere die Kunden-
befragung, eine besondere Bedeutung. Da die Qualita¨t von Dienstleistungen objektiv nur
schwer bewertet werden kann, sind Kundenbefragungen fu¨r Dienstleister wichtige Indikato-
ren fu¨r die weitere Entwicklung. Das GAP-Modell von Parasuraman/Zeithaml/Berry
macht deutlich, dass Kundenbefragungen notwendig sind, um die tatsa¨chliche Einstellung der
Kunden gegenu¨ber dem Unternehmen und seiner Dienstleistung in Erfahrung zu bringen.82
Daru¨ber hinaus mu¨ssen Kunden und Wettbewerber regelma¨ßig analysiert und bewertet wer-
den, um eine Marktu¨bersicht zu erhalten und Kundenwu¨nsche bzw. Marktentwicklungen zu
antizipieren. Die Marktanalyse schafft die Grundlage fu¨r das Angebot eines abgestimmten
Produktportfolios.
Hypothese 12 Unternehmen, die eine regelma¨ßige Analyse der Unternehmensumwelt
durchfu¨hren, sind erfolgreicher als andere.
Hierbei bedeutet regelma¨ßige Analyse nicht zwangsla¨ufig Kundenbefragung. Ebenso rele-
vant ist die Auseinandersetzung mit dem Wettbewerb. Die Erhebung der Daten stellt keinen
Selbstzweck dar, der Verwendung der Analyseergebnisse kommt die gleiche Bedeutung zu. Sie
sollten als Indikator fu¨r die weitere Unternehmensentwicklung herangezogen werden. Daher
ist die formulierte Hypothese zu erga¨nzen.
Hypothese 13 Unternehmen, die eine regelma¨ßige Analyse der Unternehmensumwelt
durchfu¨hren und die Ergebnisse aktiv verwerten, sind erfolgreicher als andere.
Frobo¨se/Kaapke sehen im Rahmen des Marketing-Mixes die Produktpolitik in einer her-
vorgehobenen Stellung,83 Zentes bezeichnet sie als
”
Herz des Marketing“.84 Als Produkt
82Vgl. Parasuraman/Zeithaml/Berry 1992, S. 62.
83Vgl. Frobo¨se/Kaapke 2003, S. 148.
84Zentes 1996, S. 383.
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werden dabei nicht nur materielle Dinge verstanden, sondern auch immaterielle Leistungen.
Kotler et al. definieren ein Produkt als “[. . . ] Objekt, das auf einem Markt zur Be-
achtung oder Wahl, zum Kauf, zur Benutzung oder zum Verbrauch oder Verzehr angeboten
wird und geeignet ist, damit Wu¨nsche oder Bedu¨rfnisse zu befriedigen.“85 Die Produktpolitik
eines Unternehmens umfasst die Planung des Absatzprogramms, die Markenstrategie, Pro-
duktqualita¨t und -verpackung sowie den Kundendienst.86 Ausgehend von den Besonderheiten
der Dienstleistung entfallen die Kriterien Produktverpackung und Kundendienst. Somit han-
delt es sich bei den u¨brigen Betrachtungsmerkmalen im Rahmen der Produktpolitik um die
Planung des Absatzprogramms, die Markenstrategie sowie die Produktqualita¨t.
Die Zusammensetzung des Leistungsangebots entscheidet u¨ber den Erfolg bzw. Misserfolg ei-
nes Unternehmens.87 Meffert/Bruhn vertreten die Ansicht, dass
”
[. . . ] eine zweckma¨ßige
und attraktive Gestaltung des Dienstleistungsprogramms fu¨r die Erfolgsposition des Dienst-
leistungsanbieters im Wettbewerb, sein Unternehmenswachstum und die langfristige Unter-
nehmensexistenz von zentraler Bedeutung sind.“88 Damit kommt der Gestaltung des Pro-
duktangebotes eine wichtige Rolle zu. Der Spediteur befindet sich dabei in einem Dilemma.
Er mo¨chte seinen Kunden einerseits ein attraktives Produktspektrum anbieten. Dies erfordert
andererseits das Vorhalten von Kapazita¨ten (Personal, IT, Fahrzeuge, Umschlagmittel) und
damit einhergehende Fixkosten. Neben der materiellen und personellen Ausstattung sind auch
die Ablaufprozesse und in der Folge die Planung von raum- und zeitbezogenen Dienstleis-
tungskapazita¨ten betroffen.89 Die regelma¨ßige Pru¨fung der Nutzung des Dienstleistungsan-
gebotes sollte daher im Vordergrund stehen. Daru¨ber hinaus stellt eine Rentabilita¨tspru¨fung
des Angebotsspektrums eine sinnvolle Erga¨nzung dar. Eine weitere U¨berlegung kommt der
Konsistenz der Leistungspalette zu. Hierzu werden zwei Annahmen getroffen. Zuna¨chst ergibt
sich aus der vorausgegangenen Argumentation, dass ein modular aufgebautes, in sich konsis-
tentes Produktprogramm weniger Ressourcen beno¨tigt. Daru¨ber hinaus ist die Vermittlung
eines in sich geschlossenen Produktprogramms, welches z. B. auf bestimmte Verladergrup-
pen abgestimmt sein kann, einfacher, als das Angebot vieler Einzelleistungen, die evtl. auf
speziellen Wunsch hin entwickelt wurden.
85Kotler et al. 2002, S. 526.
86Vgl. Freter 2004, S. 58
87Vgl. Frobo¨se/Kaapke 2003, S. 148.
88Meffert/Bruhn 2006, S. 392.
89Meffert/Bruhn 2006, S. 397.
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Das Produktportfolio selbst wird im Rahmen der Studie nicht u¨berpru¨ft, sondern nur die
Auseinandersetzung mit dem Produktportfolio.
Hypothese 14 Unternehmen, die sich regelma¨ßig mit ihrem Produktportfolio auseinander-
setzen und es auf die vera¨nderten Bedingungen anpassen, sind erfolgreicher als andere Un-
ternehmen.
Grundsa¨tzlich kann zwischen reaktivem und proaktivem Marketing unterschieden werden.
Beim reaktiven Marketing werden die Bedu¨rfnisse des Marktes erforscht und durch passende
Problemlo¨sungen befriedigt. In der Folge werden bestehende Produkte verbessert und wei-
terentwickelt, generell neuartige Produkte entstehen auf diese Weise jedoch kaum.90 Das
proaktive Marketing zielt darauf ab einem Kundenkreis vo¨llig neuartige Produkte zu pra¨sen-
tieren und fu¨r ihn interessant zu machen.
In Analogie zu den Befunden von Buzzell/Gale zu Marktfu¨hrer und -folgerstrategien
wird angenommen, dass Unternehmen mit einer aktiven Produktentwicklung erfolgreicher
sind. Bezogen auf die Marktfu¨hrerrolle erfordert diese einen ho¨heren Kapitaleinsatz. Damit
kann ein Entwicklungsvorsprung erzielt werden, der eine Abscho¨pfung erlaubt.
Nach Bennett/Cooper fu¨hrt die starke Marktorientierung am Kunden eher zu Nach-
ahmerprodukten. Produktinnovationen, die etwa durch technische Neuerungen entstanden
sind, sind vergleichsweise erfolgreicher.91 Eine etwas andere Sichtweise vertreten Desh-
pande´/Farley . Sie gehen davon aus, dass eine Marktorientierung durchaus zu erfolg-
reichen Produktinnovationen und weiter auch zum Unternehmenserfolg fu¨hrt.92
Im Rahmen dieser Untersuchung wird die Ansicht vertreten, dass eine reine Orientierung an
den Kundenwu¨nschen nicht ausreichend ist. Auf dieser Basis wird die nachfolgende Hypothese
formuliert.
Hypothese 15 Unternehmen, die aktiv Produktinnovationen entwickeln, sind erfolgreicher
als andere.
Ein weiterer Aspekt im Rahmen des Marketings ist der Vertrieb des Unternehmens. In Form
des perso¨nlichen Verkaufs ist er der Kommunikationspolitik zuzuordnen. Gleichzeitig ist er
90Vgl. Frobo¨se/Kaapke 2003, S. 11.
91Vgl. Bennett/Cooper 1979, S. 77.
92Vgl. Deshpande´/Farley 1999, S. 119.
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ein Bestandteil der Distributionspolitik des Unternehmens.93 Hierzu werden zwei Hypothesen
formuliert:
Hypothese 16 Ein perso¨nlicher Vertrieb ist notwendig.
Hypothese 17 Die Mitarbeit des Firmeninhabers im Vertrieb hat keine pauschale Erfolgs-
wirkung.
Abschließend werden die abgeleiteten, zu untersuchenden Erfolgsfaktoren noch einmal auf-
gelistet:
• Strategie
• Mitarbeiter(-qualifikation und -motivation)
• IT-Einsatz
• Controlling
• Marketing (Marktanalyse und Produktpolitik)
• Vertrieb
4.3 Statistisches Bewertungsmodell
4.3.1 Operationalisierung von Erfolg
Die Festlegung des Erfolgsmaßstabs spielt in der Erfolgsfaktorenforschung eine zentrale Rolle.
Dazu steht eine Reihe von Mo¨glichkeiten offen. Die Verwendung des geeigneten Erfolgsma-
ßes stellt einen Streitpunkt unter Forschern dar.94 Zuna¨chst existieren verschiedene For-
schungsansa¨tze zur Untersuchung des Unternehmenserfolgs. Es handelt sich hierbei z. B.
93Vgl. Rumler 2002, S. 286.
94Vgl. Woywode 2004, S. 22.
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um den Systemansatz, den Organisationsteilnehmer-Ansatz, den Interessen-Ansatz oder den
Management-Audit-Ansatz.95 In Zusammenhang damit stehen unterschiedliche Mo¨glichkei-
ten zur Erfolgsoperationalisierung zur Verfu¨gung.96 Adamer/Kaindl nennen beispielhaft
finanzwirtschaftliche Kennzahlen, subjektive Kriterien, eine Kombination beider Ansa¨tze und
die Markt- bzw. Weltmarktfu¨hrerschaft.97
Auf Basis der in Kapitel 3.1 beschriebenen Definition von Erfolg ergibt sich fu¨r die vorliegende
Arbeit die Verwendung des Zielansatzes. Dabei wird trotz der Kritik an dieser Vorgehensweise
vernachla¨ssigt, dass Unternehmen nicht nur Einzelziele, sondern Zielbu¨ndel verfolgen.98
Ausgehend von der Annahme, dass das Unternehmensziel die Erreichung eines mo¨glichst ho-
hen ROI ist, kann dieser zur Operationalisierung des Erfolgs verwendet werden. Beim ROI
handelt es sich um eine Rentabilita¨tskennzahl. Sie dient der
”
[. . . ] Beurteilung des aus der
betrieblichen Ta¨tigkeit erwirtschafteten, nachhaltigen Periodenerfolgs im Verha¨ltnis zu dem
dafu¨r eingesetzten Gesamtkapital.“99 Die Berechnung des ROI erfolgt gema¨ß dem Schema
Betriebsergebnis
Betriebsbedingtes Kapital
· 100 = ROI
Wie bereits in Kapitel 3.1 angesprochen, besitzt der ROI als Kennzahl zur Ermittlung der Ren-
dite eine sta¨rkere Aussagekraft u¨ber den gescha¨ftlichen Erfolg als z. B. der Gewinn. Aus die-
sem Grund findet der ROI auch Eingang in die Erfolgsfaktorenforschung vonBuzzell/Gale
im Rahmen der PIMS-Studie. Desweiteren bildet der ROI im DuPont-Kennzahlensystem die
Spitzenkennzahl.100
Grundsa¨tzlich ist die Eignung des ROI als Erfolgsmaß unbestritten. Eine stichprobenarti-
ge Auswertung 18 verschiedener Erfolgsfaktorenstudien ergab, dass in 8 Fa¨llen der ROI als
Erfolgsmaß zum Einsatz kam.101
95Vgl. Raffe´e/Fritz 1990, S. 7 und die dort angegebene Literatur.
96Fu¨r eine U¨bersicht u¨ber Indikatoren zur Operationalisierung vgl. z. B. Salomo 2001, S. 390-412; Boyd
1991, S. 358-361.
97Vgl. Adamer/Kaindl 1994, S. 2 f.
98Vgl. Fritz et al. 1985, S. 390.
99Reichmann 2001, S. 817.
100Vgl. Horva´th 1998, S. 551.












Tabelle 4.3: Verwendung von Erfolgs-Maßgro¨ßen102
Seine ha¨ufige Verwendung wird explizit auch bei Schmidt, Woywode und Boyd
erwa¨hnt.102 Bei Buzzell/Gale findet der ROI neben dem ROS Eingang in die Erfolgs-
operationalisierung im Rahmen der PIMS-Studie.103
Die Verwendung des ROI als alleiniges Erfolgsmaß birgt auch Nachteile. Da bei einer aus-
schließlichen Betrachtung des ROI keine Aussage daru¨ber getroffen werden kann, ob sich
Za¨hler oder Nenner vera¨ndert haben,104 werden im Rahmen der vorliegenden Studie sowohl
das Umsatz- als auch das Gewinnwachstum beru¨cksichtigt. Daru¨ber hinaus kann der ROI
durch die Ausnutzung von bilanziellen Spielra¨umen verzerrt werden.105 Weiterhin ist zu
beachten, dass der Aufwand zur Erhebung des ROI in KMU den Nutzen u¨bersteigen kann.106
Und schließlich “[. . . ] ergibt sich fu¨r Forscher bei kleinen und mittleren Unternehmen das
Problem, dass diese zumeist nicht publizita¨tspflichtig sind und die Auskunft u¨ber Finanz-
kennzahlen wie Gewinn, Rendite [. . . ] verweigern.“107
Aus den genannten Gru¨nden wird der ROI als geeignetes Kriterium angenommen, jedoch
nicht allein zur Erfolgsmessung verwendet.
Die Umsatzrentabilita¨t gibt Aufschluss daru¨ber, wie gut das Unternehmen seine Leistungen
verkaufen und erstellen konnte. Je ho¨her die Umsatzrentabilita¨t, umso gro¨ßer die Spielra¨ume
bei Preisru¨ckga¨ngen und Kostensteigerungen. Die Umsatzrentabilita¨t berechnet sich nach
101Eigene Darstellung
102Vgl. Schmidt 2004, S. 148; Woywode 2004, S. 22; Boyd 1991, S. 353-375.
103Vgl. Buzzell/Gale 1989, S. 22.
104Vgl. Horva´th 1998, S. 553.
105Vgl. Gabler 2004, S. 2531; Heyde 1984, S. 137.
106Vgl. Albrecht 1984, S. 143.
107Woywode 2004, S. 23.




· 100 = Umsatzrentabilita¨t
Gema¨ß Ku¨ting/Weber gibt die Umsatzrentabilita¨t Aufschluss u¨ber die Leistung der Un-
ternehmung, ohne dabei betriebsfremde und außerordentliche Ergebnisse zu beru¨cksichti-
gen.108 Insofern kann sie als geeignetes Maß fu¨r die Leistungsfa¨higkeit eines Unternehmens
eingesetzt werden. Ihre Verwendung zur Erfolgsmessung in anderen Untersuchungen wird
zusa¨tzlich durch Tabelle 4.3 belegt.
Um daru¨ber hinaus einen Indikator fu¨r die Gescha¨ftsentwicklung bzw. das Wachstum zu erhal-
ten, werden zusa¨tzlich Gewinn und Umsatz erhoben. Hieraus werden fu¨r die Erfolgsmessung
Umsatz- bzw. Gewinnwachstum ermittelt. Die Kritik, das Umsatzwachstum sei insgesamt
von der Branchenentwicklung abha¨ngig, kann hierbei vernachla¨ssigt werden, da alle Unter-
nehmen einer Branche entstammen.109 Fu¨r die Untersuchung wurden die Kennzahlen der
Gescha¨ftsjahre 2002-2004 bei den Unternehmen abgefragt.
Allgemein besteht bei Untersuchungen dieser Art das Problem, dass eher u¨berdurchschnitt-
lich erfolgreiche Unternehmen an Umfragen teilnehmen.
Aufgrund der kleinen und mittelsta¨ndischen Pra¨gung der Grundgesamtheit, kann die Ge-
winnung von aussagefa¨higen Kennzahlen zu Problemen fu¨hren. Fu¨r den ROI wurde diese
Einschra¨nkung bereits angesprochen. Dies hat mehrere Ursachen, z. B. liegen wegen des
Erstellungsaufwands einige Daten einfach nicht vor.110 Die Unternehmen sind ha¨ufig nicht
publizita¨tspflichtig und daru¨ber hinaus nicht gewillt Daten herauszugeben.111 Schließlich gibt
es generelle Kritik an o¨konomischen Erfolgsmaßen. Diese besteht darin, dass der zeitliche
Bezug zwischen unternehmerischen Maßnahmen und dem Unternehmenserfolg nicht direkt
herzustellen ist. Die Maßnahmen beno¨tigen in der Regel einige Zeit, bis sie Wirkung zeigen.
Diese Kritik ist bezogen auf Investitionsmaßnahmen durchaus berechtigt, allerdings la¨sst sich
zeigen, dass z. B. Marketingmaßnahmen eine direkte Wirkung auf den Umsatz ausu¨ben. Um
diese Probleme zu umgehen, ko¨nnen zusa¨tzlich subjektive Erfolgsmaße herangezogen werden.
Dess/Robinson propagieren eine besonders zuverla¨ssige Bestimmung des Unternehmens-
erfolgs, wenn neben gut gewa¨hlten objektiven Erfolgsmaßen auch subjektive zum Einsatz
108Vgl. Ku¨ting/Weber 2001, S. 304.
109Vgl. Parnell 1997, S. 175-181.
110Vgl. Voigt et al. 2005, S. 162
111Vgl. Simon 1990, S. 877.
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kommen. Daru¨ber hinaus stellen subjektive Erfolgsmaße eine sinnvolle Alternative dar, wenn
objektive Indikatoren nicht verfu¨gbar sind.112
Im Rahmen der vorliegenden Studie werden zwei zusa¨tzliche Kriterien verwendet. Zuna¨chst
wird die Existenzdauer der Unternehmen betrachtet.113 Daru¨ber hinaus werden die Unterneh-
men bezogen auf die angenommenen Erfolgsfaktoren nach einer Selbsteinscha¨tzung befragt.
D. h. jedes Unternehmen gibt an, ob es sich in Bezug auf einen bestimmten Erfolgsfaktor,
z. B. Dienstleistungsqualita¨t eher u¨berdurchschnittlich, durchschnittlich oder unterdurch-
schnittlich einscha¨tzt. Die Selbsteinscha¨tzung der Unternehmen erfolgt in Frage 2.6.9 des
Fragebogens. Dieser befindet sich im Anhang A.2.




• Return On Sales (ROS)
• Return On Invest (ROI)
• Selbsteinscha¨tzung
• Existenzdauer
Zur Bestimmung des Erfolgs wurden jeweils die durchschnittlichen Kennzahlen u¨ber den Er-
hebungszeitraum ermittelt. Die berechneten Daten wurden soweit mo¨glich in Verha¨ltnis zum
Branchendurchschnitt gesetzt. Lagen keine Angaben u¨ber den Branchendurchschnitt vor, so
wurde der Durchschnitt u¨ber die vorhandenen Unternehmensdaten gebildet. Unternehmen,
die u¨ber dem Durchschnitt lagen, wurden als erfolgreich eingestuft. Unternehmen, die un-
terdurchschnittliche Kennzahlen aufwiesen, wurden als weniger erfolgreich angenommen. Die
Durchschnittsangaben sind in Tabelle 5.1, S. 156 aufgefu¨hrt, dabei ist angegeben, ob es sich
um den Branchendurchschnitt oder den Mittelwert u¨ber die Stichprobe handelt.
Fu¨r die statistischen Auswertungen werden die Unternehmen hinsichtlich ihrer Ant-
wortauspra¨gungen in zwei Gruppen eingeteilt. Liegen vier der sechs Kategorien u¨ber dem
112Vgl. Dess/Robinson 1984, S. 271.
113Zum Thema u¨berleben vgl. Simon 1996, S. 17-20.
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Durchschnitt der Stichprobe, so geho¨rt das Unternehmen zur Gruppe der erfolgreichen Spe-
ditionen, ansonsten wird es der Gruppe der nicht erfolgreichen Speditionen zugerechnet.
4.3.2 Statistische Auswertungsmethoden
Die in Kapitel 4.2.4 hergeleiteten Hypothesen werden mit Hilfe des χ2-Test gepru¨ft.114 Bei
der Signifikanzpru¨fung wird die Korrelation zwischen zwei Merkmalen getestet. Dazu wird
zuna¨chst die Nullhypothese H0 gebildet. Sie wird gegen die Alternativhypothese H1 getestet.
Dabei gelten folgende Aussagen:
H0: Die beiden Faktoren sind voneinander unabha¨ngig. Die Korrelation der Merkmale ist
zufa¨llig entstanden.
H1: Die beiden Faktoren sind voneinander abha¨ngig. Die Korrelation der Merkmale ist nicht
zufa¨llig entstanden.
Zuvor wird das Testniveau α festgelegt. Es definiert, mit welcher Irrtumswahrscheinlichkeit
die Nullhypothese abgelehnt wird. Sie gibt an wie hoch die Wahrscheinlichkeit ist, die Nullhy-
pothese zu verwerfen, obwohl diese richtig ist. Die Irrtumswahrscheinlichkeit wird im Vorfeld
der Untersuchung festgelegt. In Tabelle 4.4 ist die Bedeutung der Irrtumswahrscheinlichkei-
ten p angegeben.
Irrtumswahrscheinlichkeit p Bedeutung Symbolisierung
p > 0,05 Nicht signifikant ns
p ≤ 0,05 Signifikant *
p ≤ 0,01 Sehr signifikant **
p ≤ 0,001 Ho¨chst signifikant ***
Tabelle 4.4: Bedeutung der Irrtumswahrscheinlichkeit p115
Fu¨r die vorliegende Untersuchung wird p = 0,05 verwendet. Dies bedeutet, dass die Nullhy-
pothese H0 mit einer Wahrscheinlichkeit von 5% verworfen wird, obwohl sie richtig ist.
114Es handelt sich hierbei um den χ2-Unabha¨ngigkeitstest. Im Rahmen dieses Verfahrens werden zwei Merk-
male auf statistische Unabha¨ngigkeit gepru¨ft. Zur na¨heren Erla¨uterung des Testverfahrens vgl. z. B.
Schira 2003, S. 520 f; Sauerbier 2003, S. 207-209; Litz 1997, S. 328 f.
114In Anlehnung an Bu¨hl/Zo¨fel 2005, S. 113.
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Die Korrelationsanalyse dient dazu
”
[. . . ] qualitative Aussagen u¨ber das Vorhandensein und
die Sta¨rke von Abha¨ngigkeiten zu gewinnen.“115 Fu¨r metrische Variablen findet der Korrela-
tionskoeffizient nach Bravais-Pearson Anwendung. Die Auspra¨gungen des Korrelations-
koeffizienten liegen zwischen -1 und 1. Dabei gilt:
• Korr(X,Y)= -1 die Merkmale sind vollsta¨ndig negativ korreliert. D. h. je sta¨rker Merk-
mal X ausgepra¨gt ist, umso schwa¨cher ist das Merkmal Y ausgepra¨gt.
• Korr(X,Y)= 1 die Merkmale sind vollsta¨ndig positiv korreliert. D. h. je sta¨rker Merkmal
X ausgepra¨gt ist, umso sta¨rker ist auch Merkmal Y ausgepra¨gt.
• Korr(X,Y)= 0 die Merkmale sind unkorreliert. D. h. es besteht kein linearer Zusam-
menhang zwischen den Merkmalen. Dies schließt einen anderen Zusammenhang nicht
aus.116
Bei ordinalskalierten Daten wird der Spearmansche Rangkorrelationskoeffizient verwen-
det. Hierbei wird der Koeffizient u¨ber die Rangpla¨tze der Beobachtungen gebildet.117 Die
Auspra¨gung des Rangkorrelationskeoffizienten liegen ebenfalls zwischen -1 und 1. Tabelle 4.5
liefert die Interpretation fu¨r die Werte der Koeffizienten.
Korrelationskoeffizient r Interpretation
0,0 ≤| r |< 0,2 Sehr geringe Korrelation
0,2 ≤| r |< 0,5 Geringe Korrelation
0,5 ≤| r |< 0,7 Mittlere Korrelation
0,7 ≤| r |< 0,9 Hohe Korrelation
0,9 ≤| r |< 1,0 Sehr hohe Korrelation
Tabelle 4.5: Interpretation des Korrelationskoeffizienten118
Fu¨r nominalskalierte Daten mit mehr als zwei Kategorien ko¨nnen die vorgestellten Koeffi-
zienten nicht genutzt werden, da keine sinnvolle Reihenfolge der Variablen gebildet werden
kann. In diesem Fall wird lediglich der χ2-Test durchgefu¨hrt.
115Hartung/Elpelt 1984, S. 143
116Vgl. Hartung/Elpelt 1984, S. 144.
117Schira 2003, S. 95
117In Anlehnung an Bu¨hl/Zo¨fel 2005, S. 249.
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Wie in Kapitel 4.3.1 Operationalisierung von Erfolg beschrieben, werden die Unternehmen in
zwei Gruppen eingeteilt. Fu¨r die Gruppen werden die in Kapitel 4.2.4 formulierten Hypothesen
mit Hilfe des vorgestellten Signifikanztest u¨berpru¨ft. Die Hypothesen werden nachfolgend
noch einmal in der U¨bersicht dargestellt.
Hypothese 1: Alle Strategietypen sind gleich erfolgreich.
Hypothese 2: Unternehmen mit motivierten Mitarbeitern sind erfolgreicher als andere.
Hypothese 3: Unternehmen, die bevorzugt Schulungen im Soft Skill Bereich anbieten, sind
erfolgreicher.
Hypothese 4: Die Ha¨ufigkeit von Schulungen pro Jahr beeinflusst den Unternehmenserfolg
nicht.
Hypothese 5: Unternehmen, die eine leistungsabha¨ngige Bezahlung implementiert haben,
sind erfolgreicher als andere.
Hypothese 6: Unternehmen, die sowohl mit Lob bzw. Identifikationsschaffung, als auch mit
einer leistungsabha¨ngigen Bezahlung arbeiten, sind erfolgreicher als andere.
Hypothese 7: Unternehmen, die gezielt IT einsetzten, sind erfolgreicher als andere.
Hypothese 8: Unternehmen mit einem Controllingversta¨ndnis sind erfolgreicher.
Hypothese 9: Unternehmen mit regelma¨ßiger Kosten- und Umsatzplanung und anschließen-
der Abweichungsanalyse sind erfolgreicher.
Hypothese 10: Unternehmen, welche die Produktvermarktung als wichtig erachten, sind
erfolgreicher als andere.
Hypothese 11: Unternehmen, die sich selbst als Markenanbieter betrachten, sind erfolgrei-
cher als andere.
Hypothese 12: Unternehmen, die eine regelma¨ßige Analyse der Unternehmensumwelt
durchfu¨hren, sind erfolgreicher als andere.
Hypothese 13: Unternehmen, die eine regelma¨ßige Analyse der Unternehmensumwelt
durchfu¨hren und die Ergebnisse aktiv verwerten, sind erfolgreicher als andere.
Hypothese 14: Unternehmen, die sich regelma¨ßig mit ihrem Produktportfolio auseinan-
dersetzen und es auf die vera¨nderten Bedingungen anpassen, sind erfolgreicher als andere
Unternehmen.
Hypothese 15: Unternehmen, die aktiv Produktinnovationen entwickeln, sind erfolgreicher
als andere.
Hypothese 16: Ein perso¨nlicher Vertrieb ist notwendig.
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Hypothese 17: Die Mitarbeit des Firmeninhabers im Vertrieb hat keine pauschale Erfolgs-
wirkung.
In Anlehnung an die formulierten Hypothesen und Annahmen, wurde ein Fragebogen erstellt.
Dieser befindet sich in Anhang A.2.
4.3.3 Untersuchungsobjekte
Gegenstand der Untersuchung sind die Erfolgsfaktoren in deutschen Speditionen118. Um eine
repra¨sentative Aussage machen zu ko¨nnen, wurden knapp 4.000 Unternehmen angeschrieben.
Die Auswahl erfolgte zufa¨llig aus einer Grundgesamtheit von 16.000 Unternehmen. Hierbei
wurden nur Unternehmen beru¨cksichtigt, die im Telefonbuch verzeichnet sind, da davon
auszugehen ist, dass jede Spedition u¨ber einen Telefonanschluss verfu¨gt. Im Gegensatz zu
Privatpersonen ist weiterhin anzunehmen, dass Speditionen gefunden werden mo¨chten und
ihre Telefonnummer daher im Telefonbuch eingetragen ist. Die Unternehmen wurden im Vor-
feld nicht informiert. Es wurden lediglich Pressemitteilungen in Fachzeitschriften sowie der
Tageszeitung herausgegeben.
Statistisch gesehen handelt es sich bei der Auswahl der Unternehmen um eine Zufallsaus-
wahl.119
118Vgl. hierzu Kapitel 3.2.4.2, S. 73.
119Vgl. Schlittgen 2003, S. 72-75; Schira 2003, S. 423.
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Um einen U¨berblick u¨ber die erhobenen Daten zu bekommen erfolgt zuna¨chst eine deskrip-
tive Auswertung. Die Erhebungsergebnisse werden in Kapitel 5.1 dargestellt. Im weiteren
Untersuchungsverlauf werden die in Kapitel 4.2.4 formulierten Hypothesen getestet. Die Tes-
tergebnisse werden in Kapitel 5.2.2 vorgestellt.
5.1 Deskriptive Auswertung
Die Auswertung der einzelnen Fragen wird nachfolgend dargestellt. Es handelt sich hierbei
zuna¨chst um deskriptive Beschreibungen. Besonderheiten in den Auswertungen werden an
spa¨terer Stelle aufgegriffen und durch weitere statistische Tests gepru¨ft.
Insgesamt haben sich 195 Unternehmen an der Umfrage beteiligt. Dies entspricht einer
Ru¨cklaufquote von 5%. Diese Quote kann als zufriedenstellend angesehen werden. Bei der
Durchfu¨hrung der Empirie war auffa¨llig, dass ein bemerkenswerter Anteil von Anschreiben
mit dem Hinweis der Unzustellbarkeit zuru¨ckgeschickt wurde.
Unternehmensgro¨ße - Anzahl der Mitarbeiter
Insgesamt haben 158 Unternehmen auf diese Frage geantwortet. 22,8% bescha¨ftigen, fu¨r die
Branche durchaus typisch, 1 bis 10 Mitarbeiter und sind nach EU-Definition als Kleinstun-
ternehmen zu klassifizieren. 45,6% aller Befragten haben zwischen 11 und 50 Mitarbeiter.
Etwa ein Viertel der Unternehmen gab eine Mitarbeiteranzahl zwischen 51 und 200 Personen
an, lediglich 6,3% bescha¨ftigen mehr als 200 Mitarbeiter in ihrem Unternehmen.
Diese Verteilung la¨sst sich auch in der Befragung des DSLV1 unter den 2.900 Mitgliedsunter-
1Vgl. DSLV 2005a, S. 28.
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nehmen wieder finden, so dass davon auszugehen ist, dass der Ru¨cklauf einen repra¨sentativen
Anteil darstellt. Die Verteilung der Unternehmensgro¨ße nach Mitarbeiteranzahl kann Abbil-
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Abbildung 5.1: Unternehmensgro¨ße - Anzahl Mitarbeiter2
Unternehmensgro¨ße - Anzahl der Fahrzeuge
Die Verteilung der Fahrzeuganzahl pro Betrieb zeigt ein a¨hnliches Bild wie bei der Anzahl der
Mitarbeiter. 34,5% der Befragten besitzen bis zu 10 Fahrzeuge. Die meisten der befragten
Unternehmen (48,2%) verfu¨gen u¨ber 11 bis 50 Fahrzeuge, 15,8% haben einen eigenen Fuhr-
park mit 51 bis 200 Fahrzeugen, lediglich 1,4% unterhalten mehr als 200 eigene Fahrzeuge.
In Abbildung 5.2 ist die Verteilung dargestellt.
1Eigene Darstellung
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Abbildung 5.2: Unternehmensgro¨ße - Anzahl Fahrzeuge2
Verkehrstra¨ger
Wie aus Abbildung 5.3 ersichtlich ist, stellt die Straße den wichtigsten Verkehrstra¨ger dar.
94,8% gaben der Straße die Priorita¨t 1. Fu¨r 11,4% steht die Straße an 2. Stelle der ge-
nutzten Verkehrstra¨ger und 9,4% vergaben die Priorita¨t 3 bei der Nutzung. Alle anderen
Verkehrstra¨ger haben eine nachrangige Bedeutung. Mit großem Abstand wird Wasser als
zweiter wichtiger Verkehrstra¨ger genannt, 3,3% der befragten Unternehmen vergaben hier
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Abbildung 5.3: Einsatz von Verkehrstra¨gern2
1Eigene Darstellung
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Ta¨tigkeitsschwerpunkte der Unternehmen
Abbildung 5.4 entha¨lt die Antwortverteilung zu den Ta¨tigkeitsschwerpunkten der Unterneh-
men. Die Angaben beziehen sich auf die Sendungsgro¨ßen. Bei dieser Frage waren Mehr-
fachantworten mo¨glich, so dass sich die Prozentangaben nicht zu 100% aufaddieren lassen.
Nach den schwerpunktma¨ßigen Ta¨tigkeiten gewichtet, bieten 68% der Spediteure in Deutsch-
land Ganzladungen fu¨r die Kunden an. Der Stu¨ckgutversand wird noch von knapp 35% der
Unternehmen als Kernkompetenz gesehen. 8,7% der befragten Unternehmen sind nach eige-
nen Angaben im KEP-Segment ta¨tig. 18% gaben sonstige Dienstleistungen an.
Unter dieser Kategorie subsumieren sich verschiedene Dienstleistungen. Die ha¨ufigste Nen-
nung war das Angebot von Lagerlogistik (16,7%). Die weiteren Ta¨tigkeiten sind, der jeweili-










Abbildung 5.4: Ta¨tigkeitsschwerpunkte I2
17,3% der Unternehmen Leistungen im Gefahrgutbereich anbieten, gefolgt von Anbietern des
Schwerlastverkehrs und des Schu¨ttguttransportes mit jeweils 10% der Nennungen. 6% bieten
Containerverkehre an, 4,7% Flu¨ssigtransporte.
1Eigene Darstellung











Abbildung 5.5: Ta¨tigkeitsschwerpunkte II2









Abbildung 5.6: Regionale Ausrichtung2
76,6% aller Speditionen bieten u¨berwiegend nationale Sendungen an, ca. 50 % betrachten
zudem regionale Verkehre als Firmenfokus. Diese Unternehmen bescha¨ftigen dabei zumeist
weniger als 50 Mitarbeiter. Bei Dienstleistungen innerhalb Europas dominieren Angebote fu¨r
Westeuropa (37,3%), gefolgt von Gesamteuropa (24,7%), Su¨d- und Mitteleuropa (21,5%),
1Eigene Darstellung
1Eigene Darstellung
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Osteuropa (17,1%)und Nordeuropa/Skandinavien (7,6%). Die europa¨isch agierenden Unter-
nehmen bescha¨ftigen zumeist 21 bis 50 Mitarbeiter.
Immerhin noch 6,4% der befragten Spediteure sind schwerpunktma¨ßig interkontinental
aufgestellt. Abbildung 5.6 gibt eine U¨bersicht u¨ber die Antwortverteilung.
Strategie im Kernmarkt
Die Einscha¨tzung der Unternehmen hinsichtlich ihrer Kernmarktstrategie geht aus Abbildung
5.7 hervor. Demnach sehen sich mehr als 50% in der Rolle eines Nischenanbieters. 31% der
befragten Spediteure sehen ihre Chance in der Differenzierung. Wichtige Eigenschaften, die
sie besitzen, um sich von anderen Wettbewerbern zu unterscheiden, stellen flexible Leistun-
gen, eine geringe Fehlerquote, Mitarbeiterqualita¨t und kundenspezifische Logistiklo¨sungen
dar. Es la¨sst sich demnach die hohe Wertigkeit der eigenen Prozesse und deren menschlicher
Einflu¨sse ausmachen, welche einen maßgeblichen Einfluss auf die Außendarstellung und







Durch die Strategieentscheidung zwischen Differenzierung und Kostenfu¨hrerschaft a¨ndern
sich die Anforderungen an die Steuerung des Unternehmens und die zu ergreifenden Maßnah-
men. Die Differenzierung erfordert die sta¨ndige Beobachtung der Konkurrenzprodukte und
1Eigene Darstellung
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eine zeitnahe Reaktion bei a¨hnlichen Aktivita¨ten der Wettbewerber. Die Kostenfu¨hrerschaft
verlangt hingegen eine in hohem Maße effiziente Organisationsstruktur. Dadurch ergeben
sich Kostenvorteile, die von der Konkurrenz nicht so schnell eingeholt werden ko¨nnen.
Erfolgsfaktoren fu¨r das eigene Unternehmen
Weiterhin wurden die Unternehmen nach den Erfolgsfaktoren fu¨r das eigene Unternehmen
befragt. Das Ergebnis dieser Frage la¨sst sich Abbildung 5.8 entnehmen.
86,4% der befragten Unternehmen scha¨tzen die Leistungsflexibilita¨t als sehr wichtig fu¨r ihren
Unternehmenserfolg ein, weitere 13,6% halten sie zumindest fu¨r wichtig. Kein Unternehmen
glaubt, dass Flexibilita¨t weniger wichtig oder gar unwichtig fu¨r den Unternehmenserfolg
sein ko¨nnte. Bei den geringen Fehlerquoten fa¨llt das Ergebnis a¨hnlich aus. 79,2% sehen
auch diesen Aspekt als sehr wichtig fu¨r den Unternehmenserfolg an, 20,2% antworteten
mit wichtig. Nur 0,6% scha¨tzten geringe Fehlerquoten als weniger wichtig fu¨r den eigenen
Unternehmenserfolg ein. Auch die Mitarbeiterqualita¨t spielt eine große Rolle fu¨r die Unter-
nehmen, hier antworteten 68,2% mit “Sehr wichtig“, 28,6% mit “Wichtig“ und nur 2,6%
bzw. 0,6% mit “Weniger wichtig“ oder “Unwichtig“. Die offensichtlichen Erfolgsfaktoren fu¨r
die befragten Unternehmen sind Flexibilita¨t, Qualita¨t und kundenspezifische Lo¨sungen. An
diesen Aspekten machen die Unternehmen ihren Erfolg fest. Diese Antworten korrespondieren
mit den zuvor genannten Strategietypen Differenzierer bzw. Nischeanbieter.
Erheblich zuru¨ckhaltender werden dagegen die Faktoren Angebot von Mehrwertdienstleis-
tungen (59%) und geringer Preis (59%) beurteilt. Die Schlusslichter bilden das Angebot
des One-Stop-Shopping (23,2%), regelma¨ßige (Kunden-)Statistiken (35,9%) und eine hohe
IT-Kompetenz (46,1%). Die Angaben zur IT-Kompetenz und One-Stop-Shopping sind
dabei besonders bemerkenswert. Gerade diese Aspekte werden von großen Anbietern der
Branche aber auch von Beratungsunternehmen und Wissenschaft regelma¨ßig betont. Hier
besteht offensichtlich eine Diskrepanz in der Sichtweise. Es kann vermutet werden, dass
kleine Unternehmen schlechter in der Lage sind ein One-Stop-Shopping anzubieten und
sich aus diesem Grunde eher auf Spezialdienstleistungen stu¨tzen. In diesem Fall liegen die
Vorteile eher im Bereich der flexiblen Leistungserbringung und der hohen Kundenspezifita¨t.
Weitere Nennungen zu dieser Frage in der Kategorie “Sonstige“ waren: regionale Standorte,
perso¨nliche Kundenna¨he und Samstagsverladungen.
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Abbildung 5.8: Erfolgsfaktoren des Unternehmens (Unternehmenseinscha¨tzung)2
Auslo¨ser fu¨r die A¨nderung des Dienstleistungsangebotes
36,8% der Unternehmen hatten zuletzt in 2004 ein neues Produkt oder eine Zusatzdienst-
leistung eingefu¨hrt, 28% in 2005. In 14,4% der Fa¨lle wurden dabei entweder neue Produkte
angeboten wie z. B. Paketversand, Stu¨ckgut etc. weitere 14,4% fu¨hrten neue Services ein
wie etwa Tracking & Tracing, weitere Zollabwicklungen oder Incoterms. (ohne Abbildung)
1Eigene Darstellung







Abbildung 5.9: Auslo¨ser fu¨r die A¨nderung des Dienstleistungsangebotes2
Auf die Frage, was sie zur Entwicklung neuer Produkte bewogen hat, antworteten knapp 64%
der befragten Unternehmen, dass dies das Ergebnis einer Kundenwunschanalyse gewesen sei.
Nur 19% haben sich aufgrund der Angebote des Wettbewerbs dazu entschlossen. Dies geht
aus Abbildung 5.9 hervor. Auch bei den “Sonstigen Analysen“ war die ha¨ufigste Nennung
der Kundenwunsch. Hierbei wurden die Kunden jedoch nicht systematisch befragt, sondern
die vera¨nderten Anforderungen ergaben sich aus der ta¨glichen Arbeit mit dem Kunden. Auch
die Entwicklung neuer Produkte aufgrund unternehmensinterner U¨berlegungen, wie etwa
Risikostreuung, Erho¨hung der Produktivita¨t oder der Neuausrichtung auf andere Segmente
wurden hier genannt. Festzuhalten ist, dass die Entwicklung des Produktportfolios stark
kundengetrieben ist.
Produktrentabilita¨t
Inwiefern die Produktnutzung bzw. -rentabilita¨t u¨berpru¨ft wird, wurde wie folgt beantwortet:
84,4% der Unternehmen u¨berpru¨fen die Produktrentabilita¨t, jedoch nur 67,2% die Nutzung
der Produkte. Da die Unternehmen ihr Produktportfolio u¨berwiegend auf Kundenwunsch hin
anpassen, ist anzunehmen, dass eine weitere U¨berpru¨fung der Nutzung nicht notwendig ist.
Hervorzuheben ist, dass 16% der Unternehmen die Rentabilita¨t der Produkte nicht pru¨fen.
Damit fehlt ihnen die Grundlage zur Entscheidung, ob diese einen Gewinn oder Verlust
fu¨r das Unternehmen bedeuten. Auch von den Unternehmen, die die Rentabilita¨t pru¨fen,
ziehen nicht alle Konsequenzen aus einer negativen Rentabilita¨t. 16,3% nehmen unrentable
1Eigene Darstellung
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Produkte auf jeden Fall aus dem Programm, 6,5% unternehmen nichts und die u¨berwiegende
Zahl (77%) u¨berpru¨ft vor Bereinigung des Produktprogramms inwiefern eine strategische
Bedeutung der Produkte gegeben ist. Hier ist insbesondere der Produktverbund zu nennen,










Abbildung 5.10: Kennzahlen zur U¨berpru¨fung der Produktrentabilita¨t2
Zur U¨berpru¨fung der Produktrentabilita¨t nutzen 16,2% den Umsatz. Diese Vorgehensweise
ist problematisch, da die entstehenden Kosten fu¨r die Leistungserbringung außer Acht gelas-
sen werden. 12% verwenden den Deckungsbeitrag der Produkte, wobei nicht zwangsla¨ufig
nach verschiedenen Deckungsbeitra¨gen unterschieden wird. Unternehmen, die lediglich den
Deckungsbeitrag 12 verwenden, laufen Gefahr auf lange Sicht ihre Fixkosten nicht decken zu
ko¨nnen. Ebenfalls 12% gaben an, die Kosten fu¨r die Rentabilita¨tspru¨fung zu nutzen. Hier gilt
der gleiche Einwand wie fu¨r die ausschließliche Verwendung des Umsatzes. 10,6% messen
die Produktrentabilita¨t mit Hilfe des durch das Produkt erzielten Gewinns. Alle u¨brigen
Angaben spielen eine untergeordnete Rolle. Die Verteilung der Antworten ist in Abbildung
5.10 dargestellt.
Schulungsha¨ufigkeit und -inhalte
Die Bedeutung der Mitarbeiter fu¨r die Unternehmen wird aus der Bereitschaft Schulungen
durchzufu¨hren deutlich. Nur 12,8% lassen ihre Mitarbeiter weniger als 1x pro Jahr an Weiter-
1Eigene Darstellung
2db1 = e− kv, db1: Deckungsbeitrag 1, e: Erlo¨se, kv: variable Kosten
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bildungsmaßnahmen teilnehmen, ein Drittel zumindest 1x ja¨hrlich. Knapp 40% der befragten
Speditionen fu¨hren 2 bis 3 Mal pro Jahr Mitarbeiter-Schulungen durch, alle u¨brigen sogar
ha¨ufiger als 4x ja¨hrlich.
Favorisiert werden fachliche Schulungen, die sich auf die Vermittlung neuer Sachverhalte
richten (82,7%). Mit weitem Abstand folgen Schulungen perso¨nlicher Fa¨higkeiten wie Ver-
kauf oder Rhetorik (25,7%). Fremdsprachentraining fragen lediglich 11,2% der Unternehmen
nach.
Mehr als 3x jährlich 8,2%
1x bis 3x jährlich 57,5%
12,8%Weniger als 1x jährlich
Abbildung 5.11: Schulungsha¨ufigkeit3
Einsatzbereiche von Logistiksoftware
Auf die Frage, ob spezielle Logistiksoftware im Unternehmen zum Einsatz kommt, antworte-
ten knapp 73% der Unternehmen mit “Ja“. Dies bedeutet, dass 27% der Unternehmen die
ta¨glich anfallenden Gescha¨fte mit Standardsoftware wie z. B. Excel und Word erledigen. Zwei
Drittel scha¨tzen ihre eingesetzte Software als vollkommen ausreichend fu¨r die ta¨gliche Arbeit
ein. 25% befinden sich nach eigenen Angaben auf dem neusten Stand der Technik. Nur 0,7%
halten ihre Software fu¨r vollkommen unzureichend (ohne Abbildung). Spezialsoftware kommt
insbesondere in der Fakturierung zum Einsatz (79,2%), gefolgt von Auftragsmanagement,
Disposition (je 64,2%) und Tourenplanung (60,4%). Software zur Unterstu¨tzung von SCM
wird lediglich in 5,7% der befragten Unternehmen eingesetzt.3
2Eigene Darstellung
3Bei dieser Frage waren Mehrfachantworten mo¨glich, so dass sich die Prozentangaben nicht zu 100%
aufaddieren lassen.















Abbildung 5.12: Einsatzbereiche von Logistiksoftware4
Nutzen von Software
Die Hauptgru¨nde fu¨r den Einsatz spezieller Logistiksoftware sind Kosteneinsparungen und
besseres Prozesscontrolling (je 55,5%). 50,7% der Unternehmen setzen spezielle Software
auch zur Prozessunterstu¨tzung ein. 45,2% erhoffen sich dadurch geringere Fehlerquoten. Der
Nutzen der Software liegt in der Unterstu¨tzung der Administration gaben 37,7% der Unter-
nehmen an. Weniger Nutzen sehen die befragten Unternehmen in einer besseren Außenwir-
kung (24%), personellen Einsparungen (21,2%), Optimierung der Transportkette (17,1%),
einer engeren Kundenbindung (15,8%) oder einer schnelleren Reaktionsfa¨higkeit auf Kun-
denanfragen (14,4%).4
3Eigene Darstellung
4Bei dieser Frage waren Mehrfachantworten mo¨glich, so dass sich die Prozentangaben nicht zu 100%
aufaddieren lassen.
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Abbildung 5.13: Nutzen von Software5
Controllingsystem
Etwa die Ha¨lfte der befragten Unternehmen (51,1%) verfu¨gt u¨ber ein unternehmensumfas-
sendes Controllingsystem.
52,2% fu¨hren monatliche Abweichungsanalysen durch. 45,5% gaben an, ihre Kosten auf
monatlicher Basis zu planen. Eine monatliche Umsatzplanung machen 40,3%, eine Erfolgs-
planung 41,7%. 14,9% der Unternehmen fu¨hren keinerlei Abweichungsanalysen durch (oh-
ne Abbildung). Wie Abbildung 5.14 zu entnehmen ist, sind die u¨berwiegend eingesetzten
Performance-Kennzahlen Gewinn (15,4%), Umsatz (14,6%), Kosten (8,9%), Deckungsbei-
trag (7,3%) und Cash Flow (6,5%).
Alle Kennzahlen, die nicht zu einer sinnvollen Kategorie zusammengefasst werden konn-
ten, wurden unter der Kategorie “Sonstige“ subsumiert. Der hohe Prozentwert (47,2%)
macht deutlich, dass in den einzelnen Unternehmen sehr unterschiedliche Kennzahlen zur
Performance-Messung Einsatz finden.
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Wie bereits in Kapitel 4.3.1 dargelegt, ist die alleinige Verwendung von Umsatz oder Kosten
als Performance-Kennzahl problematisch. Auffa¨llig ist, dass der ROI, der in der betriebswirt-
schaftlichen Literatur sehr ha¨ufig als Erfolgsmaß verwendet wird, nur von einem einzigen
Unternehmen genannt wurde. Ein Grund hierfu¨r ist sicherlich die aufwa¨ndige Erhebung, die
auch den Kapitaleinsatz beru¨cksichtigt.5
78% gaben an, die Kundenrentabilita¨t zu pru¨fen. Dazu wird in erster Linie der Umsatz
pro Kunde ermittelt (29,2%). Mit Abstand folgt die Ermittlung des Deckungsbeitrags je
Kunde (6,2%). Die Zahlungsmoral ist ebenfalls ein Kriterium zur Kundenpru¨fung, 4,4% der
befragten Unternehmen erheben diese Kennzahl.
Vertriebsargumente
Auf die Frage, welche Vertriebsargumente sie einsetzen, antworten 70,6% mit “Hoher
Qualita¨t der Leistung“. 67,6% argumentieren mit einer schnellen, flexiblen Leistung und
60,3% stellen die Zuverla¨ssigkeit heraus. Weitere wichtige Merkmale sind ein individuelles
Dienstleistungsangebot (54,4%) und eine perso¨nliche Betreuung (52,3%). Weniger oder
kaum ins Gewicht fallen eine hohe Logistikkompetenz (33,8%), gu¨nstige Preise (19,1%),
Fla¨chendeckung (16,5%) und eine hohe IT-Kompetenz (5,9%). Hier lassen sich U¨berein-
stimmungen mit der Einscha¨tzung der Unternehmen hinsichtlich der Erfolgsfaktoren gut
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beobachten. Kein Unternehmen argumentiert mit seinem Markennamen oder guten Ruf.




















Fu¨r Speditionen ist es wichtig vor Ort bei den Kunden zu sein, diese Tatsache la¨sst sich
aus der Befragung zur Anzahl der Vertriebsmitarbeiter ablesen. Hier ist zu beobachten, dass
tendenziell mehr Außendienstmitarbeiter als Innendienstmitarbeiter im Einsatz sind (ohne
Abbildung). Das zeigt auch die Auswertung der nachfolgenden Frage zum Medieneinsatz.
Medieneinsatz
Der perso¨nliche Verkauf ist das wichtigste Instrument zur Kundengewinnung (76,9%). Knapp
zwei Drittel der Unternehmen verfu¨gen zudem noch u¨ber eine Internetpra¨senz. Andere Ver-
triebsmaßnahmen wie z. B. Teilnahme an Fachkongressen (aktiv und passiv) oder Artikel
bzw. Annoncen in Fachzeitschriften werden weniger genutzt. Dies geht aus Abbildung 5.16
hervor. Bei der Kategorie “Sonstige“ u¨berwiegt die Angabe “Mailing-Aktionen“.
Auch in der Beauftragung von Werbeagenturen sind Speditionen eher zuru¨ckhaltend, 26%
haben bereits einmal oder mehrmals eine Agentur beauftragt.
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Abbildung 5.16: Medieneinsatz im Marketing6
Markenbildung
Im Hinblick auf die Notwendigkeit zur Differenzierung im Markt wurden die Unternehmen
gefragt, welche Chancen sie einem Markenprodukt in der Transportbranche einra¨umen. 18%
scha¨tzten diese als hoch ein, 44% als mittelma¨ßig und nur 38% ra¨umten einem Markenun-
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Vor diesem Hintergrund ist versta¨ndlich, dass 33% der befragten Unternehmen sich selbst als
Markenanbieter sehen. 7,9% planen ihr Unternehmen dazu zu machen. Der Großteil (58,9%)
sieht das eigene Unternehmen jedoch nicht in dieser Position und strebt sie auch nicht an.
Unternehmensziele
Auf die Frage, ob das Unternehmen im Kernmarkt eine Erho¨hung des Marktanteils anstrebt,
antworteten 77,4% mit “Ja“. Um dieses Ziel zu erreichen, wu¨rden 51% eine Umgestaltung
der Organisation in Kauf nehmen, jeweils 41% wu¨rden Investitionen in Produktionsanlagen
und eine Neuordnung der Prozesse veranlassen. 27% schrecken vor Anfangsverlusten nicht








Auf die Frage, ob sie eine Erho¨hung der Ertragsspanne anstreben antworteten 87,8% der
Unternehmen mit “Ja“. Dazu wu¨rden 54,7% Investitionen in Marketing und Vertrieb und
49,1% in Maßnahmen zur Qualita¨tssteigerung ta¨tigen. 37% ko¨nnten sich vorstellen, versta¨rkt
hoch qualifizierte Arbeitskra¨fte einzustellen und 21% wu¨rden den Verlust von Marktanteilen
akzeptieren. In die Produktentwicklung wu¨rde keines der befragten Unternehmen investieren.
Erfolgsfaktoren fu¨r Speditionen
Auf die Frage: “Wie scha¨tzen Sie den Einfluss der nachfolgenden Faktoren fu¨r den Erfolg von
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Speditionen allgemein ein?“ antworteten 99,3% der Unternehmen bei der Mitarbeiterqua-
lita¨t mit “Hoch“ oder “Sehr hoch“. Damit rangiert dieser Faktor knapp vor der Dienstleis-
tungsqualita¨t (98,7%). Dieses Antwortverhalten la¨sst sich auch in Untersuchungen anderer
Branchen beobachten. Gerade Dienstleister sind auf qualifizierte und motivierte Mitarbeiter
angewiesen, da Dienstleistungsqualita¨t sehr viel schlechter zu vermitteln und im Gegensatz zu
fehlerhaften Produkten nicht nachzubessern ist.6 An dritter Stelle steht die Qualita¨t der Un-
ternehmensfu¨hrung (95,4%). Erst mit einigem Abstand wurde Prozessbeherrschung (80,7%)
genannt und auch der Preis der Dienstleistung spielt eine wichtige aber nicht u¨berragende
Rolle (78,2%). Wie bereits bei der Frage zu den Erfolgsfaktoren des eigenen Unternehmens
bildet die IT-Kompetenz mit 43,4% das Schlusslicht der Nennungen. Kurz davor steht die
Produktvermarktung (50%). Dieser Faktor ist bemerkenswert, denn bei dem Speditionsmarkt
handelt es sich um einen Ka¨ufermarkt. A¨hnlich wie bei Konsumgu¨tern wa¨re hier ein sta¨rkerer















































Abbildung 5.19: Erfolgsfaktoren der Branche (Unternehmenseinscha¨tzung)7
6Vgl. Czenskowsky 2003, S. 22.
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Selbsteinscha¨tzung der Unternehmen
Die Unternehmen wurden gebeten sich selbst in Bezug auf die angegebenen Kategorien ein-
zuscha¨tzen. Es ist auffa¨llig, dass sich hinsichtlich der Dienstleistungsqualita¨t kein Unterneh-
men als unterdurchschnittlich im Vergleich zur Branche eingeordnet hat. 67,1% wu¨rden sich
selbst sogar als u¨berdurchschnittlich bezeichnen. Auch die Mitarbeiterqualita¨t wird von nur
0,7% als unterdurchschnittlich bezeichnet. Hier sehen sich jedoch im Vergleich zur Dienst-
leistungsqualita¨t nur 43% als u¨berdurchschnittlich an. Branchendurchschnittliche Preise ver-
langen nach eigener Einscha¨tzung 81,5% der Unternehmen. Nur 2,7% gehen davon aus,
weniger als der Durchschnitt zu erhalten. Immerhin 15,8% scha¨tzen, mehr als der Branchen-
durchschnitt zu verlangen. Die schlechteste Selbsteinscha¨tzung insgesamt erfolgt hinsichtlich
der Produktvermarktung. Hier nimmt fast ein Drittel an, schlechter als der Branchendurch-
schnitt zu sein. Lediglich 7,1% bezeichnen ihre Produktvermarktung besser als im Vergleich














































Bei den Misserfolgsfaktoren wurde an erster Stelle mit 98% “Schlechte Qualita¨t“ genannt.
Diese Einscha¨tzung kann dadurch begru¨ndet werden, dass die Unternehmen einem starken
Wettbewerb unterliegen und schlechte Leistung oftmals ein Grund fu¨r einen Dienstleister-
wechsel ist. An zweiter Stelle steht “Schlechtes Kundenmanagement“ (91,4%), gefolgt von
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“Schlechter Marktkenntnis“ (91,2%). Auch “Unflexible Prozesse“ (88,7%) scha¨tzt eine große
Mehrheit als relevanten Misserfolgsfaktor ein. Mit großem Abstand nennen 66,4% der Unter-
nehmen zu hohe Preise. Auch hier wird wie bereits bei der vorangegangenen Frage deutlich,
dass trotz eines starken Wettbewerbs der Preis ein zwar wichtiges aber nicht herausragendes
Kriterium ist. An letzter Stelle stehen viele Standardprodukte (37,6%). Wird diese Antwort in
Verbindung mit der Nennung von “kundenindividuellen Lo¨sungen“ aus Frage 2.2 betrachtet,
so ist davon auszugehen, dass Standardprodukte nur dann keinen Misserfolgsfaktor darstel-
len, so lange sie beliebig kombiniert und zu individuellen Angeboten zusammengestellt werden

















Abbildung 5.21: Misserfolgsfaktoren der Branche (Unternehmenseinscha¨tzung)7
Fu¨r diese Auswertung wurden ausgewa¨hlte Antwortkategorien nach der Kernmarktstrategie
der Unternehmen analysiert. Dies gibt eine U¨bersicht, inwiefern sich Kostenfu¨hrer, Differen-
zierer und Nischenanbieter hinsichtlich ihrer Einscha¨tzung bestimmter Sachverhalte vonein-
ander unterscheiden. Daru¨ber hinaus ko¨nnen Indikatoren fu¨r die Konsistenz von Strategiewahl
und -versta¨ndnis ermittelt werden.
Erfolgsfaktoren des eigenen Unternehmens
Unabha¨ngig von der Kernmarktstrategie beurteilen die Unternehmen den Einfluss der Leis-
6Eigene Darstellung
7Die nachfolgenden %-Werte werden immer in der Reihenfolge Kostenfu¨hrer, Differenzierer und Nischenan-
bieter angegeben! Wegen der besseren U¨bersicht wird auf eine Wiederholung dieser Begriffe verzichtet. Es
wurden die Einscha¨tzungen “Hoch“ bzw. “Sehr hoch“ zusammengefasst und im Diagramm dargestellt.
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tungsflexibilita¨t als sehr hoch (alle 100%). Unwesentliche Unterschiede sind in den Kategorien
“Geringe Fehlerquoten“ (100%; 97%; 100%) und “Mitarbeiterqualita¨t“ (94%; 97%; 97%)
zu beobachten. Auffa¨llig ist, dass trotz der geringen Abweichung die Differenzierer “nur“ zu
















Abbildung 5.22: Erfolgsfaktoren nach Strategietyp8
Relativ geringe Unterschiede gibt es in den Kategorien “Schlanke Prozesse“ (88%; 86%;
91%) sowie “Hohe garantierte Servicegrade“ (94%; 89%; 95%). Auch hier fa¨llt auf, dass
die Differenzierer, welche sich auch u¨ber Qualita¨tsmerkmale von den u¨brigen Anbietern
abzusetzen versuchen, die niedrigste Antwortha¨ufung haben. Im Gegensatz dazu wa¨re hin-
sichtlich der Angaben “Schlanke Prozesse“ die Vermutung gewesen, dass die Kostenfu¨hrer
die ha¨ufigsten Nennungen in dieser Kategorie haben, da schlanke Prozesse mit geringen
Kosten einhergehen.
Gro¨ßere Diskrepanzen zwischen den drei Strategietypen gibt es hinsichtlich der Beurteilung
der kundenspezifischen Lo¨sungen (82%; 89%; 91%) und der Konzepterarbeitung (44%; 64%;
54%). Die gro¨ßten Unterschiede ergeben sich bei den Fragen nach Mehrwertdienstleistungen
(40%; 71%; 54%) und dem geringen Preis (86%; 54%; 42%). Abbildung 5.22 gibt das
Antwortverhalten wieder.
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Erfolgsfaktoren der Branche
Die Frage nach den Erfolgsfaktoren der Branche wurde ebenfalls getrennt nach den drei Stra-
tegietypen ausgewertet. Die Ergebnisse sind in Abbildung 5.23 dargestellt.
Keinerlei Abweichung ergab sich bei der Einscha¨tzung hinsichtlich der “Mitarbeiterqualita¨t“
(alle 100%). Lediglich geringe Abweichungen bei Antwortverhalten gibt es bei der
“Dienstleistungsqualita¨t“ (100%; 100%; 96,7%) und den “Schlanken Prozessen“ (64,7%;
67,6%; 63,2%). Hier ist bemerkenswert, dass sich die U¨bereinstimmung auf einem relativ
niedrigen Niveau befindet. Wie schon bei der vorangegangenen Frage wa¨re auch hier zu
vermuten, dass die Gruppe der Kostenfu¨hrer die Bedeutung der Schlanken Prozesse ho¨her
einscha¨tzt. Ebenfalls verha¨ltnisma¨ßig geringe Abweichungen ergaben sich bei der Frage nach
der Relevanz der “Prozessbeherrschung“ (82,3%; 76,4%; 78,2%). Etwas gro¨ßere Abweichun-
gen zeigt die Einscha¨tzung der “Qualita¨t der Unternehmensfu¨hrung“ (88,9%; 94,4%; 98,3%).
Große Abweichungen sind hinsichtlich der Kriterien “Produktvermarktung“ (41,2%; 58,8%;
38,6%) und “Dienstleistungspreis“ (94,4%; 77,8%; 69,5%) zu beobachten. Dennoch fallen
die Antworten bezogen auf die jeweiligen Strategietypen erwartungsgema¨ß aus. Die Differen-
zierer ra¨umen der Produktvermarktung die gro¨ßte Relevanz ein, wa¨hrend die Kostenfu¨hrer
















Abbildung 5.23: Erfolgsfaktoren der Branche nach Strategietyp8
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Insgesamt ergibt sich die gro¨ßte Diskrepanz hinsichtlich der Einscha¨tzung der
“Innovationsfa¨higkeit“ (35,3%; 58,8%; 69,9%). Besonders die Nischenanbieter heben
dieses Kriterium hervor, wa¨hrend nur ein Drittel der Kostenfu¨hrer die Relevanz als sehr
hoch oder hoch einscha¨tzt. Insgesamt fa¨llt auf, dass sich die Antworten auf einem niedrigen
Niveau befinden. Da es sich beim Speditionsmarkt um einen Ka¨ufermarkt handelt, wa¨re zu
vermuten, dass eine ho¨here Einscha¨tzung der Innovationsfa¨higkeit erfolgen mu¨sste.
Misserfolgsfaktoren der Branche
Eine vollsta¨ndige U¨bereinstimmung gibt es nur hinsichtlich der Einscha¨tzung “Schlechter
Qualita¨t“ (alle 100%). Eher geringe Abweichungen weisen die Antworten auf die Kriteri-
en “Geringe Fla¨chendeckung“ (47%; 41,6%; 38,6%) und “Schlechtes Kundenmanagement“
(83,4%; 91,6%; 93,1%) auf. “Geringe Fla¨chendeckung“ ist fu¨r Kostenfu¨hrer eher ein Misser-
folgskriterium als fu¨r die beiden anderen Strategietypen, da Kostenfu¨hrer fu¨r die Auslastung
ihrer Anlagen Sendungsvolumen beno¨tigen.
Gro¨ßere Abweichungen zeigen sich bei den Kriterien Schlechte Marktkenntnis (77,7%; 94,1%;
91,5%), “Unflexible Prozesse“ (81,3%; 97,1%; 82,2%), “Viele Standardprodukte“ (25%;
28,6%; 43,6%) und “Hohe Preise“ (75%; 66,7%; 52,6%). Insbesondere bei der letzten Ka-
tegorie antworten die Kostenfu¨hrer wieder wie erwartet. Die gro¨ßte Abweichung gibt es bei
der Frage nach der geringen Individualisierung (43,7%; 51,4%; 69,6%). Auch hier fa¨llt das
Antwortverhalten wie erwartet aus, die Nischenanbieter, deren Strategie auf die Bedienung
eines kleinen, sehr individuellen Segments ausgerichtet ist, scha¨tzen diesen Faktor mit dem
ho¨chsten Einfluss auf den Misserfolg ein. Das Antwortverhalten kann der Abbildung 5.24
entnommen werden.
















Abbildung 5.24: Misserfolgsfaktoren der Branche nach Strategietyp8
Finanzielle Kennzahlen
Aufgrund der geringen Angaben zu Finanzkennzahlen ist dieser Teil weniger aussagekra¨ftig





Abbildung 5.25: Durchschnittlicher Umsatz in Mio. EUR8
7Eigene Darstellung
7Eigene Darstellung
5.1 Deskriptive Auswertung 153
Der durchschnittliche Umsatz je Unternehmen betrug im Jahr 2002 8,3 Mio. EUR, in 2003
9,5 Mio. EUR und im Jahr 2004 10,1 Mio. EUR. Daraus ergibt sich eine Umsatzsteigerung






Abbildung 5.26: Durchschnittlicher Gewinn in Mio. EUR8
Dabei ist ein Gewinnanstieg von 2002 auf 2003 zu beobachten, wa¨hrend der Gewinn im
Vergleich von 2003 zu 2004 wieder gesunken ist. Insgesamt betrug die Gewinnmarge rund
5,24% vom Umsatz. Dieser Wert liegt deutlich ho¨her als die Durchschnittsmargen, die u¨bli-
cherweise im Landtransport erzielt werden. Ein Drittel der Unternehmen wies eine bessere
Marge auf, zwei Drittel lagen darunter.
Zusammenfassung
Es ist anzunehmen, dass sich der Großteil der Speditionen (mehr als 50%) aufgrund der
bereits geschilderten Marktbedingungen und der Vielzahl an Anbietern als Nischenanbieter
sieht. Vor dem Hintergrund der zunehmenden Zahl an ausla¨ndischen Unternehmen, die eine
bessere Kostenstruktur aufweisen ko¨nnen, wird versta¨ndlich, warum lediglich 16% die Strate-
gie Kostenfu¨hrerschaft verfolgen. Hinsichtlich der Strategien ist weiterhin zu untersuchen, ob
es sich bei der Strategiewahl um eine aktive Entscheidung handelt oder ob die Unternehmen
sich durch die a¨ußeren Umsta¨nde in eine Richtung gedra¨ngt sehen. Aufgrund der Struktur
des Fragebogens ist dies mit den vorhandenen Daten jedoch nicht mo¨glich.
Weiterhin ist zu beobachten, dass in einigen Bereichen die Strategietypen und die gege-
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benen Antworten nicht korrespondieren. Die Voraussetzung fu¨r eine erfolgreiche Unterneh-
mensfu¨hrung ist jedoch die Konsistenz von Strategie und Maßnahmen. Gru¨nde fu¨r die Beob-
achtung ko¨nnen ein falsches Versta¨ndnis der Strategie und deren Umsetzung sein. Hier ist es
wichtig, eine sta¨rkere Auseinandersetzung mit dem Thema zu suchen, um dauerhaften Erfolg
erzielen zu ko¨nnen.
Obwohl es sich bei dem Markt fu¨r Speditionsdienstleistungen um einen Ka¨ufermarkt handelt,
a¨hnlich dem Markt fu¨r Konsumgu¨ter, ist die Produktentwicklung und -vermarktung noch
etwas zuru¨ckhaltend. Die Kundenorientierung der Speditionen ist hoch, dabei reagieren die
Unternehmen auf die Kundenanforderungen, versuchen jedoch nicht u¨ber neue Produkte die
Wu¨nsche der Kunden zu wecken. Fu¨r die Produktentwicklung stehen keine eigenen Ressour-
cen zur Verfu¨gung. Eng damit verbunden ist die Vermarktung der Produkte. Aufgrund ihrer
Beschaffenheit erfolgt u¨berwiegend ein perso¨nlicher Verkauf. Die Mo¨glichkeit, die Leistungen
des Unternehmens z. B. durch Fachartikel darzustellen, wird kaum genutzt.
Die Frage nach den Erfolgsfaktoren des eigenen Unternehmens macht deutlich, dass fu¨r die
Speditionen Flexibilita¨t, Qualita¨t und kundenindividuelle Lo¨sungen an erster Stelle stehen.
Ein geringer Preis fu¨r die Leistungen rangiert erst an 10. Stelle.
Das in der Literatur und auf vielen Vortragsveranstaltungen ha¨ufig propagierte Thema IT-
Kompetenz wird nur von der Ha¨lfte der Unternehmen als wichtig angesehen. Damit rangiert
dieses Kriterium an drittletzter Stelle. Vor den Diskussionen und Fachtagungen zu Telema-
tikeinsatz, Barcodes, RFID und Tracking & Tracing mutet diese Einscha¨tzung erstaunlich an.
Schließlich fallen Defizite im Bereich Kennzahlenverwendung und Controlling auf. Hier be-
steht jedoch ein enger Zusammenhang zur Unternehmensstrategie und deren Umsetzung.
Die Erreichung der gesteckten Ziele kann nur mit Hilfe geeigneter Kennzahlen u¨berpru¨ft
werden. Ebenso kann die gesamte Steuerung des Unternehmens nur durch eine Kennzah-
lenunterstu¨tzung erfolgreich sein. Gerade vor dem Hintergrund des starken Wettbewerbs hat
dieses Instrument eine große Bedeutung.
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5.2 Analytische Auswertung mit Hilfe des statistischen
Bewertungsmodells
5.2.1 Verwendeter Erfolgsmaßstab
In diesem Kapitel werden die in Kapitel 4.2.4 formulierten Hypothesen getestet.8 Dazu ist
es notwendig, im Vorfeld zu definieren, wann ein Unternehmen als erfolgreich bzw. nicht
erfolgreich betrachtet wird. Eine U¨bersicht u¨ber die zu verwendenden Merkmale findet sich
in Kapitel 4.3.1. Aufgrund der Datenlage nach Durchfu¨hrung der Erhebung musste von ROI
und Gewinnwachstum als Erfolgsmaßgro¨ßen Abstand genommen werden. Auch auf Nach-
frage war eine Erhebung dieser Daten in ausreichendem Umfang nicht mo¨glich. Stattdessen
wurde zusa¨tzlich der durchschnittliche Umsatz in die Bewertung aufgenommen.
Die Unternehmen werden anhand der beobachteten Merkmale in zwei Gruppen eingeteilt,
erfolgreiche und nicht erfolgreiche Speditionen. Um in die Gruppe der erfolgreichen Unter-
nehmen aufgenommen zu werden, mu¨ssen drei der fu¨nf erhobenen Merkmale u¨berdurch-
schnittlich ausgepra¨gt sein. Dabei wurden zur Beurteilung der Durchschnittlichkeit soweit
mo¨glich Marktwerte herangezogen. Dies war fu¨r die Kennwerte Umsatz p. a., Umsatzwachs-
tum p. a. und Return on Sales p. a. der Fall. Die in Tabelle 5.1 angegebenen Werte wurden
aus den Angaben des Statistischen Bundesamtes abgeleitet.9 Wie in Kapitel 4.3.1 gezeigt,
bildet die Selbsteinscha¨tzung ebenfalls eine gute Mo¨glichkeit, um den Unternehmenserfolg
abzuleiten. Im vorliegenden Fall wurde die Frage 2.6.10 des Fragebogens herangezogen. Die
Unternehmen wurden hierbei gebeten sich hinsichtlich der Kriterien:
• Leistungsfa¨higkeit der Unternehmensfu¨hrung
• Qualita¨t der Mitarbeiter
• Qualita¨t der Dienstleistung
• Preis der Dienstleistung
• Effizienz der Organisationsstruktur
8Fu¨r einen U¨berblick u¨ber die Hypothesen vgl. Kapitel 4.3.2, S. 106.
9Destatis 2005; DVZ Brief 2005, S. 1; Mercer Management 2005, Stand: 16.05.2006.












Unterdurchschnittlich“ zur Verfu¨gung. Wur-
den fu¨nf oder mehr der Kriterien mit
”
U¨berdurchschnittlich“ beantwortet, erhielt das Unter-
nehmen in dieser Kategorie die Markierung
”
erfolgreich“. Schließlich stellt die Existenzdauer
des Unternehmens ein weiteres Merkmal dar. Wie in Kapitel 3.1 dargestellt, kann auch die
U¨berlebensdauer als Erfolgsmaß herangezogen werden.
Erfolgsmaßgro¨ße Durchschnittswert
Umsatz p. a. 2.972.113 e
Umsatzwachstum p. a. 5,2 %
Return on Sales p. a. 3,0 %
Selbsteinscha¨tzung gro¨ßer gleich 5
Existenzdauer 37 Jahre
Tabelle 5.1: Durchschnittliche Auspra¨gung der Erfolgsmaßgro¨ßen10
Die Beurteilung mit Hilfe des Maßstabs fu¨hrt zu der folgenden Verteilung. Es wurden 111
gu¨ltige Fa¨lle in die Bewertung aufgenommen. 87 Unternehmen wurden als nicht erfolgreich
bewertet, 24 Unternehmen fielen in die Gruppe der erfolgreichen Unternehmen.10
5.2.2 Hypothesentest
Strategietyp
Zuna¨chst wird gepru¨ft, ob Strategietyp und Unternehmenserfolg in einem kausalen Zusam-
menhang stehen. Hierzu wurden die Unternehmen zu ihrer Marktstrategie befragt. Wie bereits
9Eigene Darstellung
10Insgesamt wurden 111 gu¨ltige Fa¨lle geza¨hlt, dennoch hat nicht jedes Unternehmen jede einzelne Frage
beantwortet. Bei Fragestellungen, die nicht vom Unternehmenserfolg abha¨ngig sind, kann die Zahl der
angegebenen Fa¨lle auch daru¨ber liegen.
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aus Kapitel 5.1 hervorgeht, gab die u¨berwiegende Zahl der Unternehmen Nischenanbieter als
Kernmarktstrategie an. Die Nullhypothese lautet:
H0: Der Unternehmenserfolg ist unabha¨ngig vom Strategietyp.
In die Analyse gingen 85 gu¨ltige Fa¨lle ein, dies entspricht einem Anteil von 43,6%. Die Tes-
tergebnisse ko¨nnen Tabelle 5.2 entnommen werden.
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 85
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 43,6%
df 2
p 0,237
Tabelle 5.2: Signifikanztest Strategietyp11
Das Ergebnis besta¨tigt, dass der Unternehmenserfolg nicht vom gewa¨hlten Strategietypen
abha¨ngt. Dies bedeutet, dass auch die Kostenfu¨hrerschaft eine Strategiealternative darstellt.
Sie beruht auf Kostendegression auf Basis großer Mengen. Aus diesem Grund wird zusa¨tz-
lich u¨berpru¨ft, ob u¨berwiegend große Unternehmen diese Strategie wa¨hlen. Wie Tabelle 5.3
entnommen werden kann, ist dies der Fall.
Anzahl Mitarbeiter Kostenfu¨hrer Differenzierer Nischenanbieter
bis 50 Mitarbeiter 16,0% 28,0% 56,0%
bis 200 Mitarbeiter 12,9% 35,5% 51,6%
mehr als 200 Mitarbeiter 25,0% 50,0% 25,0%
Tabelle 5.3: Strategiewahl nach Unternehmensgro¨ße11
Daru¨ber hinaus wurde speziell fu¨r den Strategietyp Kostenfu¨hrerschaft u¨berpru¨ft, inwieweit
dieser in Abha¨ngigkeit von der Unternehmensgro¨ße zum Erfolg fu¨hrt. Die Ergebnisse ko¨nnen
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Erfolg
Nicht erfolgreich Erfolgreich
bis 50 Anzahl 2 3 5
Mitarbeiter %-Mitarbeiter 40,0 60,0 100
bis 200 Anzahl 3 1 4
Mitarbeiter %-Mitarbeiter 75,0 25,0 100
mehr als 200 Anzahl 2 0 2
Mitarbeiter %-Mitarbeiter 100,0 0,0 100
Total Anzahl 7 4 11
%-Mitarbeiter 63,6 36,4 100
Tabelle 5.4: Erfolg der Strategie Kostenfu¨hrerschaft in Abha¨ngigkeit von der Unternehmens-
gro¨ße11
Fu¨r die kleinen Unternehmen wird weiterhin untersucht, ob sie die Strategie der Kostenfu¨hrer-
schaft tatsa¨chlich operativ umsetzen. Wie bereits die deskriptive Auswertung gezeigt hat, ist
das Strategieversta¨ndnis insgesamt nicht sehr stark ausgepra¨gt. Es ist also anzunehmen, dass
die Unternehmen zwar angeben einen bestimmten Strategietyp zu verfolgen, dies aber ope-
rativ nicht konsequent umsetzen. Zu den jeweiligen Strategietypen wurden die von Porter
genannten Einschra¨nkungen oder notwendigen Handlungen abgefragt. Diese wurden bereits
in Kapitel 3.2.3 Wettbewerbsstrategie nach Porter in Tabelle 3.1 aufgefu¨hrt und sollen an
dieser Stelle nicht wiederholt werden. Wurden 3 oder mehr Handlungen/Einschra¨nkungen
angegeben, wird angenommen, dass das Unternehmen die genannte Strategie auch entspre-
chend verfolgt. Die Auswertung dieser Frage stellt sich fu¨r Unternehmen bis 50 Mitarbeitern





Tabelle 5.5: Umsetzung der Strategie Kostenfu¨hrerschaft bei Unternehmen mit weniger als
50 Mitarbeitern12
Es wird deutlich, dass dies nicht der Fall ist. Jedoch ist bei der Betrachtung der Testergeb-
nisse zu beachten, dass die Anzahl der eingegangenen Fa¨lle sehr gering ist. Daru¨ber hinaus
sind die Unternehmen, welche in die Untersuchung der Strategieumsetzung eingegangen sind,
11Eigene Darstellung
12Eigene Darstellung
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nicht deckungsgleich mit denen der Erfolgsuntersuchung.
Da jeder Strategietyp gleich erfolgreich ist, ist die Argumentation eine Strategie der Kos-
tenfu¨hrerschaft sei aufgrund der Kosten- und Preisstrukturen im Speditionsmarkt nicht
mo¨glich, nicht schlu¨ssig.
Mitarbeitermotivation und -qualifikation
Zuna¨chst wurde u¨berpru¨ft, in welchem Zusammenhang Motivation und Erfolg des Unter-
nehmens zueinander stehen. Dazu wurde die Frage nach der Mitarbeitermotivation mit dem
Unternehmenserfolg kreuztabelliert. Die Nullhypothese lautet:
H0: Der Unternehmenserfolg ist von der Mitarbeitermotivation unabha¨ngig.
In die Betrachtung wurden 108 gu¨ltige Fa¨lle aufgenommen, dies entspricht einem Anteil von
55,4%. Wie aus Tabelle 5.6 hervorgeht, ist das Ergebnis des χ2-Tests sehr signifikant.
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 108




Tabelle 5.6: Signifikanztest Mitarbeitermotivation und Unternehmenserfolg13
Es muss demnach von einem Zusammenhang zwischen beiden Faktoren ausgegangen werden.
Jedoch weist der Rangkorrelationstest nach Spearmean nur eine geringe positive Korre-
lation auf. Die weitere Differenzierung nach kaufma¨nnischen und gewerblichen Mitarbeitern
zeigt keine Besonderheiten. (Vgl. Tabelle 5.7)
Kaufma¨nnische Mitarbeiter Gewerbliche Mitarbeiter
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 104 103




Tabelle 5.7: Signifikanztest Mitarbeitermotivation und Unternehmenserfolg - Trennung zwi-
schen gewerblichen und kaufma¨nnischen Mitarbeitern13
12Eigene Darstellung
13Eigene Darstellung
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Es kann daher keine Aussage daru¨ber getroffen werden, inwieweit der Unternehmenserfolg
eher von der Administrativen oder der Operativen abha¨ngig ist. Insgesamt wird die Nullhy-
pothese abgelehnt. Das bedeutet, dass ein Zusammenhang zwischen Mitarbeitermotivation
und Unternehmenserfolg anzunehmen ist.
Weiterhin wird untersucht, inwieweit Schulungsinhalte bzw. -ha¨ufigkeit Einfluss auf den Un-
ternehmenserfolg ausu¨ben. Die jeweiligen Nullhypothesen lauten:
H0: Das Angebot von Soft Skill Schulungen und der Unternehmenserfolg sind voneinander
unabha¨ngig.
H0: Die Schulungsha¨ufigkeit pro Jahr beeinflusst den Unternehmenserfolg nicht.
Fu¨r die Schulungsinhalte kann kein direkter Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg
festgestellt werden. Tabelle 5.8 entha¨lt die Ergebnisse des χ2-Tests.
Fachlich Sprachlich Perso¨nlich
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 105 105 105
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 53,8% 53,8% 53,8%
df 1 1 1
p 0,595 0,386 0,368
Tabelle 5.8: Signifikanztest Schulungsinhalte14
Es wird deutlich, dass sich weder fachliche, sprachliche noch perso¨nliche Schulungsinhalte
auf den Erfolg des Unternehmens auswirken. Auch die Schulungsha¨ufigkeit steht in keinem
direkten Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg, wie aus Tabelle 5.9 hervorgeht.
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 107
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 54,9%
df 2
p 0,487
Tabelle 5.9: Signifikanztest Schulungsha¨ufigkeit14
Beide zuvor formulierten Nullhypothesen sind daher anzunehmen.
Fu¨r die Schulungsha¨ufigkeit kann jedoch ein indirekter Zusammenhang mit dem Unterneh-
menserfolg angenommen werden. Dazu wurde der Einfluss der Schulungsha¨ufigkeit auf die
Motivation der Mitarbeiter untersucht. Die zugeho¨rige Nullhypothese lautet:
H0: Die Schulungsha¨ufigkeit beeinflusst die Motivation der Mitarbeiter nicht.
13Eigene Darstellung
13Eigene Darstellung
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In die Untersuchung dieses Zusammenhangs gingen 107 gu¨ltige Fa¨lle ein (=̂ 54,9%) Die
Ergebnisse sind in der nachfolgenden Tabelle 5.10 dargestellt.
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 107




Tabelle 5.10: Signifikanztest Schulungsha¨ufigkeit und Mitarbeitermotivation14
Es la¨sst sich kein signifikanter Zusammenhang zwischen Schulungsha¨ufigkeit und Motivation
der Mitarbeiter feststellen.
Weiterhin wird die Fragestellung betrachtet, welchen Einfluss eine leistungsabha¨ngige Bezah-
lung auf den Unternehmenserfolg ausu¨bt. Die in Kapitel 4.2.4 formulierte Untersuchungshy-
pothese lautet: Unternehmen, die eine leistungsabha¨ngige Bezahlung implementiert haben,
sind erfolgreicher als andere. Die zugeho¨rige Nullhypothese entspricht damit:
H0: Leistungsabha¨ngige Bezahlung und Unternehmenserfolg sind voneinander unabha¨ngig.
In die Betrachtung gehen 111 Fa¨lle ein, dies entspricht einem Anteil von 56,9%. Da kein
Unternehmen angab eine leistungsabha¨ngige Bezahlung implementiert zu haben, kann keine
Aussage u¨ber einen mo¨glichen Zusammenhang getroffen werden. (Vgl. Tabelle 5.11)
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 111
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 56,9%
df -
p -
Tabelle 5.11: Signifikanztest Leistungsabha¨ngige Bezahlung14
Fu¨r andere materielle Motivatoren (Einzelbu¨ro, Fahrzeug, Handy und Laptop) wurden eben-
falls χ2-Test durchgefu¨hrt. In keinem Fall konnte ein signifikanter Zusammenhang mit dem
Unternehmenserfolg festgestellt werden.
Daran anschließend wurde die Hypothese:
”
Unternehmen, die sowohl mit Lob bzw. Identifika-
tionsschaffung als auch mit einer leistungsabha¨ngigen Bezahlung arbeiten, sind erfolgreicher
als andere.“ untersucht. Es waren drei immaterielle Motivationsfaktoren im Rahmen des Fra-
gebogens vorgegeben. Die zugeho¨rige Nullhypothese lautet:
13Eigene Darstellung
13Eigene Darstellung
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H0: Lob und leistungsabha¨ngige Bezahlung sind unabha¨ngig vom Unternehmenserfolg.
Die Ergebnisse sind in Tabelle 5.12 dargestellt.
Teamevent Lob Unternehmens-
philosophie
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 111 111 111
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 56,9% 56,9% 56,9%
df 1 1 1
p 0,066 0,020* 0,025*
Tabelle 5.12: Signifikanztest Immaterielle Motivationsfaktoren14
Die Ergebnisse der χ2-Test fu¨r die Faktoren Lob und Vermittlung der Unternehmensphiloso-
phie zeigen einen signifikanten Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg auf. Die Null-
hypothese wird entsprechend abgelehnt. In Kombination mit der Angabe der Unternehmen
keine leistungsabha¨ngige Bezahlung implementiert zu haben, erhalten diese Motivatoren ein
starkes Gewicht. Insgesamt wird deutlich, dass die immateriellen Motivatoren einen direkten
Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben.
IT-Einsatz
Der anforderungsgerechte Einsatz von IT wird durch vier verschiedene Fragen u¨berpru¨ft.
Dabei steht nicht der Einsatz von State-of-the-Art-Lo¨sungen im Fokus. Vielmehr kommt es
darauf an, IT so zu nutzen, dass sie Aufbau- und insbesondere Ablauforganisation optimal
unterstu¨tzt.14 Wie in Kapitel 5.3.2 noch gezeigt wird, ist der anforderungsgerechte IT-Einsatz
durch die Faktoren Unternehmensgro¨ße, angebotene Dienstleistungen und Kundenintegrati-
on beeinflusst. Weitere Faktoren sind unternehmensindividuell und werden in Kapitel 6.2.3
aufgegriffen.
Die Frage nach dem Einsatz spezieller Logistiksoftware richtet sich insbesondere auf Sys-
teme zur Prozesssteuerung, Fuhrparkverwaltung, Disposition und Touren-/Routenplanung.
Wie bereits in Kapitel 5.1 beschrieben, setzen knapp 27% der befragten Unternehmen keine
spezielle Software ein.
Insgesamt wurden 107 gu¨ltige Fa¨lle in den Test aufgenommen, dies entspricht 54,9% aller
Fa¨lle. Die Nullhypothese fu¨r den Einsatz von Logistiksoftware lautet:
H0: Es besteht kein Zusammenhang zwischen dem Einsatz von Logistiksoftware und Unter-
13Eigene Darstellung
14Vgl. Clausen 2002, S. 33.
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nehmenserfolg.
Die Ergebnisse des χ2-Tests ko¨nnen Tabelle 5.13 entnommen werden.
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 107
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 54,9%
df 1
p 0,048*
Tabelle 5.13: Signifikanztest Einsatz von Logistiksoftware15
Der Wert p = 0,048 gibt an, dass ein signifikanter Zusammenhang zwischen dem Einsatz von
Logistiksoftware und dem Unternehmenserfolg vorhanden ist. Die Nullhypothese wird daher
abgelehnt.
Der Stand der Software wurde ebenfalls betrachtet. Dabei erhielten Unternehmen, die anga-
ben den neuesten Stand der Technik zu haben, und solche, die antworteten eine anforderungs-
gerechte Ausstattung zu besitzen, ein i. O., alle u¨brigen wurden mit n. i. O. gekennzeichnet.
In die Analyse gingen 106 gu¨ltige Fa¨lle ein (=̂ 54,4%). Wie aus Tabelle 5.14 hervorgeht,
weist das Ergebnis keine Besonderheiten auf.
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 106
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 54,4%
df 1
p 0,834
Tabelle 5.14: Signifikanztest Stand der Logistiksoftware15
Aus diesem Grund kann keine Aussage u¨ber den Zusammenhang zwischen dem Stand der
Software und dem Unternehmenserfolg gemacht werden. Die Nullhypothese wird angenom-
men.
Die weitergehende Analyse bezieht sich auf die Einsatzbereiche der Software. Zur Auswahl
standen die nachfolgenden Systeme: Auftragsmanagement, Prozess-/Kostencontrolling, EDI,
Fakturierung, Flottenmanagement, Sendungsverfolgung, Supply Chain Management, Dispo-
sition, Touren-/Routenplanung, Statistiken und KPI’s sowie Sonstige Systeme.
Kreuztabelliert wurden hier jeweils die einzelnen Systeme mit dem Unternehmenserfolg. In
diese Analyse gingen 36 gu¨ltige Fa¨lle ein, dies entspricht 18,5% aller Fa¨lle. Lediglich die Kom-
bination von Sendungsverfolgung und Erfolg und der Einsatz von Tourenplanungssystemen
14Eigene Darstellung
14Eigene Darstellung
164 5 Auswertung der Erhebungsdaten
und Erfolg weisen signifikante Zusammenha¨nge auf. Tabelle 5.15 entha¨lt die Ergebnisu¨ber-
sicht fu¨r die signifikanten Beziehungen.
Sendungsverfolgung Tourenplanung
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 36 36
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 18,5% 18,5%
df 1 1
p 0,048* 0,034*
Tabelle 5.15: Signifikanztest Einsatzbereiche von Logistiksoftware15
Zusa¨tzlich wurde u¨berpru¨ft, welchen Nutzen die Unternehmen mit dem Einsatz der Software
verbinden und ob ein Zusammenhang zwischen der Sichtweise und dem Unternehmenserfolg
besteht. Die vorgegebenen Antwortmo¨glichkeiten umfassten: Bessere Außenwirkung (im Be-
zug auf das Angebot), besseres Controlling der Prozesse, engere Kundenbindung, geringere
Fehlerquoten in der Transportdurchfu¨hrung, Kosteneinsparungen, Optimierung der Trans-
portketten, personelle Einsparungen, schnelle Reaktion auf die Anforderungen des Marktes,
Prozessunterstu¨tzung, Vereinfachung der Administration und
”
Sonstige“. Insgesamt wurden
42 gu¨ltige Fa¨lle betrachtet (=̂ 21,5%). Die Ergebnisse ko¨nnen Tabelle 5.16 entnommen wer-
den.
Geringere Fehlerquoten Kosteneinsparungen
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 42 42
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 21,5% 21,5%
df 1 1
p 0,047* 0,011*
Tabelle 5.16: Signifikanztest Einsatznutzen von Logistiksoftware15
Lediglich fu¨r die Zusammenha¨nge von geringeren Fehlerquoten und Kosteneinsparungen zum
Unternehmenserfolg wurden Signifikanzen festgestellt.
Controlling
Im Rahmen des Controllings wurden die Unternehmen danach gefragt, inwieweit sie ein um-
fassendes Controlling in ihrem Betrieb einsetzen. Die zu testende Nullhypothese lautet:
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Es gingen 99 gu¨ltige Fa¨lle in den χ2-Test ein, dies entspricht einem Anteil von 50,8%. Die
Testergebnisse sind in Tabelle 5.17 aufgefu¨hrt.
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 99
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 50,8%
df 1
p 0,136
Tabelle 5.17: Signifikanztest Controllingsystem15
Es zeigt sich, dass das Ergebnis nicht signifikant ist. Die Nullhypothese muss demnach ange-
nommen werden, ein Zusammenhang zwischen Controllingsystem und Unternehmenserfolg
ist nicht anzunehmen.15
Um festzustellen, ob die regelma¨ßige Planung von Kosten, Umsa¨tzen und Erfolg sowie die
Analyse von Abweichungen den Unternehmenserfolg beeinflussen, wurde ein zusa¨tzlicher Test
durchgefu¨hrt. Hierbei wurde erhoben, ob die Regelma¨ßigkeit der Planung und Analyse von
Abweichungen ein Maß fu¨r die Integration des Controlling im Unternehmen darstellt. Die
getestete Nullhypothese lautet:
H0: Die regelma¨ßige Planung und Analyse im Kosten-, Umsatz- und Erfolgsbereich ist un-
abha¨ngig vom Unternehmenserfolg.
Die Ergebnisse des χ2-Tests sind in der Tabelle 5.18 wiedergegeben.
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 101
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 51,8%
df 1
p 0,487
Tabelle 5.18: Signifikanztest Regelma¨ßigkeit der Planung und Analyse16
Auch dieses Testergebnis weist keinerlei Signifikanz auf, so dass kein Zusammenhang zwi-
schen der Regelma¨ßigkeit der Planung und Analyse und dem Unternehmenserfolg angenom-
men werden kann. Die Nullhypothese wird angenommen.
Schließlich wurde getestet, ob die Regelma¨ßigkeit von Planung und Analyse mit dem Ein-
satz eines umfassenden Controlling in Verbindung steht. Dieser Test dient der Evaluation
der Frage nach einem umfassenden Controlling. Hierbei kann nicht u¨berpru¨ft werden, ob
14Eigene Darstellung
15Vgl. hierzu Kapitel 5.4, S. 176.
15Eigene Darstellung
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alle Unternehmensteile in das Controlling einbezogen werden. Ein umfassendes Controlling
erfordert jedoch regelma¨ßige Planung und Analyse. In der vorliegenden Betrachtung wurden
daher die Angaben zum Einsatz eines Controllingsystems und Regelma¨ßigkeit von Planung
und Analyse auf Unabha¨ngigkeit getestet. Das Ergebnis des χ2-Tests kann der nachfolgenden
Tabelle 5.19 entnommen werden.
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 95
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 48,7%
df 2
p 0,008**
Tabelle 5.19: Signifikanztest Controllingsystem und regelma¨ßige Planung und Analyse16
Es zeigt sich anhand des sehr signifikanten Testergebnisses, dass ein Zusammenhang zwischen
dem Einsatz eines umfassenden Controllings und der Regelma¨ßigkeit der Planung und Ana-
lyse besteht. Daher wird angenommen, dass beide Parameter die Bedeutung des Controlling




Erfolgsfaktor“ Marketing als einzelner Faktor existiert im Rahmen dieser Arbeit nicht.
Er setzt sich aus mehreren Betrachtungsebenen zusammen, welche nachfolgend durch die
zuvor formulierten Hypothesen analysiert werden.
Der u¨bliche Vertriebsweg fu¨r speditionelle Dienstleistungen ist der perso¨nliche Verkauf u¨ber
Außendienstmitarbeiter. Daher wird zuna¨chst gepru¨ft, inwieweit die Produktvermarktung
u¨ber den perso¨nlichen Vertrieb hinaus Einfluss auf den Erfolg der Unternehmen hat. Hierzu
wurde nachfolgende Nullhypothese getestet:
H0: Unternehmenserfolg und Produktvermarktung sind voneinander unabha¨ngig.
Es wurde zuna¨chst ein Score gebildet, da diese Hypothese u¨ber zwei Fragen gepru¨ft wird.
Betrachtet wurden die Angaben zum Einsatz einer Werbeagentur und daru¨ber hinaus die
Nutzung alternativer Kana¨le zur Produktvermarktung. Der perso¨nliche Vertrieb wurde bei
der Scorebildung nicht beru¨cksichtigt. Die aufsummierten Werte wurden in drei Gruppen
zusammengefasst: geringe, mittlere und große Anstrengungen in der Produktvermarktung.
Diese wurden mit Hilfe des χ2-Tests hinsichtlich ihres Zusammenhangs mit dem Unterneh-
menserfolg u¨berpru¨ft. Die Testergebnisse sind in Tabelle 5.20 dargestellt.
15Eigene Darstellung
15Eigene Darstellung
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Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 110




Tabelle 5.20: Signifikanztest Produktvermarktung16
Das Ergebnis des χ2-Tests ist signifikant. Die Hypothese wird damit abgelehnt. Das Ergebnis
des Rangkorrelationstests nach Spearman zeigt eine sehr geringe positive Korrelation auf.
Dennoch wird insgesamt ein Zusammenhang zwischen Produktvermarktung und Unterneh-
menserfolg angenommen.
Zusa¨tzlich wird noch der Einzelbeitrag der jeweiligen Faktoren u¨berpru¨ft. Fu¨r den Einsatz
einer Werbeagentur ergaben sich die in Tabelle 5.21 aufgefu¨hrten Werte.
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 109




Tabelle 5.21: Signifikanztest Werbeagentur16
Das Ergebnis des χ2-Tests ist sehr signifikant, der Rangkorrelationstest weist eine geringe
positive Korrelation auf. Es ist daher anzunehmen, dass ein Zusammenhang zwischen dem
Einsatz einer Werbeagentur und dem Unternehmenserfolg besteht.
Bezogen auf die alternativen Mo¨glichkeiten zur Produktvermarktung wurde das nachfolgen-
de Ergebnis erzielt. (Vgl. Tabelle 5.22) Dabei wurde der perso¨nliche Vertrieb nicht in die
Scorebildung aufgenommen.
15Eigene Darstellung
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Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 110




Tabelle 5.22: Signifikanztest Alternativen der Produktvermarktung16








Aktive Teilnahme an Kongressen“ sowie der
”
Perso¨nliche Verkauf“ sehr signifi-
kante Werte bei den jeweiligen χ2-Tests. Die Einzelergebnisse dieser Alternativen sind in der
Tabelle 5.23 zusammengestellt.
Artikel Internet Aussteller Perso¨nlicher
Verkauf
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 110 110 110 110
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 56,4% 56,4% 56,4% 56,4%
df 1 1 1 1
p 0,030* 0,030* 0,030* 0,023*
Tabelle 5.23: Signifikanztest Einzelalternativen16
Auf Basis dieser Testergebnisse wird angenommen, dass neben dem perso¨nlichen Verkauf die
aufgefu¨hrten Alternativen zur Produktvermarktung eine wichtige Rolle spielen.
Bei der Produktvermarktung im Dienstleistungsbereich spielt die Bildung eines Markenna-
mens eine wichtige Rolle. Aus diesem Grund wurde in Kapitel 4.2.4 dazu die nachfolgende
Hypothese formuliert: Unternehmen, die sich selbst als Markenanbieter betrachten, sind er-
folgreicher als andere. Die zugeho¨rige Nullhypothese lautet:
H0: Die Selbsteinscha¨tzung als Markenanbieter und der Unternehmenserfolg sind voneinan-
der unabha¨ngig.
Die Ergebnisse des χ2-Tests sind in Tabelle 5.24 wiedergegeben.
15Eigene Darstellung
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Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 99
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 50,8%
df 1
p 0,059
Tabelle 5.24: Signifikanztest Markenanbieter16
Die Nullhypothese muss aufgrund des nicht signifikanten Testergebnisses angenommen wer-
den. Damit kann kein Zusammenhang zwischen der Einscha¨tzung als Markenanbieter und
dem Unternehmenserfolg angenommen werden.
Die Auseinandersetzung mit der Unternehmensumwelt bildet einen weiteren Schwerpunkt.
Wie in Kapitel 4.2.4 hergeleitet, lautet die zu belegende Hypothese: Unternehmen, die eine
regelma¨ßige Analyse der Unternehmensumwelt durchfu¨hren und die Ergebnisse aktiv verwer-
ten, sind erfolgreicher als andere. Daraus ergibt sich die zu testende Nullhypothese:
H0: Die Analyse der Unternehmensumwelt und deren Ergebnisverwendung haben keinen Ein-
fluss auf den Unternehmenserfolg. In den Test gingen 94 gu¨ltige Fa¨lle ein, dies entspricht
48,2% aller Fa¨lle. Die Testergebnisse sind in der Tabelle 5.25 dargestellt.
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 94
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 48,2%
df 1
p 0,832
Tabelle 5.25: Signifikanztest Verwendung der Analyseergebnisse16
Auch dieses Testergebnis ist nicht signifikant und die H0 wird damit angenommen.
Es muss hieraus gefolgert werden, dass die Auseinandersetzung mit der Unternehmensumwelt
keinen direkten Einfluss auf den Unternehmenserfolg hat.
Ein weiterer Baustein im Rahmen des Marketingaspektes ist die Auseinandersetzung mit dem
Produktportfolio des Unternehmens. Wie in Kapitel 4.2.4 beschrieben, spielt diese in Indus-
trieunternehmen eine wichtige Rolle. Um zu pru¨fen, ob dies auch auf Speditionen zutrifft,
wird die nachfolgende Hypothese getestet:
H0: Die regelma¨ßige U¨berpru¨fung und Anpassung des Produktportfolios steht in keinem Zu-
sammenhang mit dem Unternehmenserfolg.
Die Testergebnisse finden sich in Tabelle 5.26.
15Eigene Darstellung
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Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 62
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 31,8%
df 1
p 0,658
Tabelle 5.26: Signifikanztest Auseinandersetzung mit dem Produktportfolio16
Das Ergebnis des χ2-Tests ist nicht signifikant. Die Nullhypothese wird beibehalten. Gema¨ß
der Testdaten ist davon auszugehen, dass die regelma¨ßige U¨berpru¨fung und Anpassung des
Produktportfolios keinen Einfluss auf den Unternehmenserfolg hat.
Schließlich wird die Frage nach der Motivation fu¨r die Neuproduktentwicklung untersucht.
Hierbei ist von besonderem Interesse, ob die Unternehmen aktiv neue Produkte entwickeln
oder sich durch die Kundenwu¨nsche zum Angebot einer neuen Dienstleistung veranlasst se-
hen. Die dazugeho¨rige Nullhypothese lautet:
H0: Aktive Produktentwicklung und Unternehmenserfolg sind voneinander unabha¨ngig.
Hierzu wurde die Frage nach den Beweggru¨nden zur Neuproduktentwicklung gestellt. Ga-
ben die Unternehmen an, dass es sich um das Ergebnis einer Kundenwunschanalyse handelt,
wurden sie als passiv eingestuft, sonst als aktiv. Das Testergebnis des χ2-Tests ist in Tabelle
5.27 dargestellt.
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 87
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 44,6%
df 1
p 0,464
Tabelle 5.27: Signifikanztest Antrieb fu¨r die Produktentwicklung16
Das Ergebnis ist nicht signifikant. Die Nullhypothese wird angenommen. Es kann nicht von ei-
nem direkten Zusammenhang zwischen aktiver Produktentwicklung und Unternehmenserfolg
ausgegangen werden.
Vertrieb
Bei Dienstleistungen handelt es sich um erkla¨rungsbedu¨rftige Produkte, ihre Vorzu¨ge ko¨nnen
besonders gut in Verkaufsgespra¨chen erla¨utert werden.16 Aus diesem Grund ist davon aus-
zugehen, dass ein perso¨nlicher Vertrieb fu¨r den Unternehmenserfolg unabdingbar ist. Diese
15Eigene Darstellung
15Eigene Darstellung
16Vgl. Czenskowsky 2003, S. 32
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Fragestellung wurde in der nachfolgenden Hypothese formuliert und mit Hilfe des χ2-Tests
u¨berpru¨ft: Unternehmen mit einem perso¨nlichen Vertrieb sind erfolgreicher als andere.
Um diese Frage zu operationalisieren, wurde ein Vergleich zwischen der Anzahl der
Innendienst- und Außendienstmitarbeiter durchgefu¨hrt. War die Anzahl von Innendienst- und
Außendienstmitarbeitern gleich hoch oder u¨berwogen die Innendienstmitarbeiter, so wurde
eine 0 vergeben, ansonsten erhielt der Datensatz eine 1. Die Ergebnisse des χ2-Tests sind
Tabelle 5.28 zu entnehmen.
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 94
Gu¨ltige Fa¨lle (Prozent) 48,2%
df 1
p 0,099
Tabelle 5.28: Signifikanztest Perso¨nlicher Vertrieb17
Aufgrund des nicht signifikanten Testergebnisses wird die Nullhypothese angenommen. Auch
ein χ2-Test zwischen Anzahl der Vertriebsmitarbeiter und dem Unternehmenserfolg zeigt
keinen Zusammenhang zwischen beiden Faktoren. Aufgrund des vorausgegangenen Tester-
gebnisses hinsichtlich der Alternativen der Produktvermarktung (vgl. Tabelle 5.23) ist das
Ergebnis diskussionswu¨rdig.
Auch die Mitwirkung des Inhabers im Vertrieb stellt einen Untersuchungsgegenstand dar. Die
zugeho¨rige Nullhypothese lautet:
H0: Unternehmenserfolg und Vertriebsmitarbeit des Inhabers sind voneinander unabha¨ngig.
Gu¨ltige Fa¨lle (absolut) 103




Tabelle 5.29: Signifikanztest Vertriebsmitarbeit des Inhabers17
Aufgrund des sehr signifikanten Testergebnisses, wird die Nullhypothese abgelehnt. Es wird
daher angenommen, dass ein Zusammenhang zwischen der Mitwirkung des Inhabers im Ver-
trieb und dem Unternehmenserfolg existiert. Aufgrund der geringen negativen Korrelation
16Eigene Darstellung
16Eigene Darstellung
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muss hierbei jedoch von einem negativen Zusammenhang ausgegangen werden. Das bedeu-
tet, je sta¨rker sich der Inhaber im Vertrieb engagiert, umso geringer fa¨llt der Unternehmens-
erfolg aus.
In Kapitel 5.4 werden die Untersuchungsergebnisse aufgegriffen und unter Beru¨cksichtigung
der Expertenaussagen aus Kapitel 5.3 diskutiert und validiert.
5.3 Expertengespra¨che
Um die Ergebnisse der Befragung zu spiegeln und kausale Zusammenha¨nge zu ero¨rtern wur-
den zusa¨tzlich Expertengespra¨che durchgefu¨hrt. Zuna¨chst wird in Kapitel 5.3.1 die Vorge-
hensweise bei den Gespra¨chen erla¨utert. Im folgenden Kapitel 5.3.2 werden die Gespra¨che
zusammengefasst und die zentralen Aussagen herausgearbeitet.
5.3.1 Vorgehensweise
Als Experten wurden sechs Personen ausgewa¨hlt, die einen engen Bezug zur Speditionsbran-
che haben. Dabei arbeiten drei der Befragten direkt fu¨r Logistikdienstleister. Ein Befragter
stammt aus dem Bankenbereich, er betreut hier die Logistiksparte. Im Rahmen von Unter-
nehmensbewertungen und Erstellung von Ratings fu¨r die Kreditvergabe erha¨lt er einen guten
Einblick in die wirtschaftliche Situation der Unternehmen. Schließlich wurde ein weiteres Ge-
spra¨ch mit zwei Vertretern eines Speditionsverbands gefu¨hrt.
Die Interviewpartner erhielten zur Vorbereitung auf das Gespra¨ch jeweils die Ergebnisse der
deskriptiven Auswertung und zusa¨tzlich einen Interviewleitfaden. Dieser diente dazu das Ge-
spra¨ch zu strukturieren, es handelte sich jedoch nicht um standardisierte Interviews. Der
Interviewleitfaden ist in Anhang A.4 zu finden.17
17Zu den Schwierigkeiten der Datenerhebung per Interview vgl. Kapitel 4.1.
5.3 Expertengespra¨che 173
5.3.2 Ergebnisse der Expertengespra¨che
Zur Expertenbefragung wurden ausgewa¨hlte Ergebnisse der deskriptiven Auswertung her-
angezogen. Um die Beobachtungen mit den benannten Experten zu spiegeln und Kausa-
lita¨ten aufzudecken wurden diese im bereits angesprochenen Interviewleitfaden formuliert.
Parallel dazu wurden den Gespra¨chspartnern die Ergebnisse der deskriptiven Auswertung zur
Verfu¨gung gestellt. Nachfolgend werden die Ergebnisse der Gespra¨che zusammenfassend dar-
gestellt. Im anschließenden Kapitel 5.4 werden die Expertenaussagen mit den Resultaten der
Hypothesentests zusammengefu¨hrt und eine Interpretation fu¨r den Erfolg in Speditionen ge-
geben.
Zuna¨chst wurden die Experten nach ihrer Meinung zur Antwortauspra¨gung bei der Frage
nach der Unternehmensstrategie befragt. Hierbei stand im Vordergrund herauszufinden, ob
die Entscheidung u¨ber die zu verfolgende Strategie aktiv erfolgt. Daru¨ber hinaus wurden die
Gespra¨chspartner nach ihrer Einscha¨tzung gefragt, inwieweit sich die Unternehmen mit der
Strategie auseinandersetzen und wie ausgepra¨gt das Strategieversta¨ndnis in der Branche ist.
Schließlich wurde ero¨rtert, ob in einer wettbewerbsintensiven Branche die Kostenfu¨hrerschaft
eine sinnvolle Strategie darstellen kann.
Laut Aussage der Interviewpartner handelt es sich bei der Wahl der Unternehmensstrategie
um eine bewusste Entscheidung, welche auf der Basis von Analysen des Unternehmens, der
Unternehmensumwelt und unter Einbezug der Unternehmensziele getroffen wird. Dabei ist
anzunehmen, dass die Unternehmensgro¨ße einen Einfluss auf die Art der Strategiewahl hat.
Je gro¨ßer das Unternehmen, umso ho¨her die Bereitschaft und die Fa¨higkeit (Ressourcen-
ausstattung) sich mit der Strategiewahl auseinanderzusetzen. Lediglich fu¨r den Bereich der
Nischenanbieter kann angenommen werden, dass viele Unternehmen eher in die Nische hin-
eingewachsen sind, anstatt sie aktiv zu besetzen. Die Wahl erfolgt in diesem Fall eher durch
Druck des Marktes oder der vorhandenen Kunden.
Hinsichtlich der Kostenfu¨hrerschaft als gangbare Strategie sind die Meinungen der Experten
differenziert. Auf der einen Seite steht die Argumentation, dass die Leistung des reinen Trans-
portes zu einfach zu ersetzen und eine Kostenfu¨hrerschaft oft nur zu Lasten der Qualita¨t zu
erreichen ist. Eine Differenzierung u¨ber den Preis ist aufgrund des Wettbewerbsumfelds nicht
mehr mo¨glich. Auf der anderen Seite herrscht die Meinung vor, dass Kostenfu¨hrerschaft nach
wie vor eine Alternative darstellt. Voraussetzung hierfu¨r ist die Erzielung und Ausnutzung von
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Skaleneffekten. Aus diesem Grund wird diese Strategie eher von großen Unternehmen ver-
folgt.
Daran anschließend wurden Fragen zum IT-Einsatz in den operativen Abla¨ufen gestellt. Die-
ses Themengebiet ergab sich wesentlich aus der Einscha¨tzung der Unternehmen, dass IT fu¨r
den Unternehmenserfolg nur eine untergeordnete Rolle spielt. Ziel war es herauszufinden,
warum die Unternehmen diesem Themenkomplex entgegen aller Annahmen eine geringe Re-
levanz zusprechen.
Der IT-Einsatz wird generell als Grundvoraussetzung fu¨r den Speditionsbetrieb angesehen.
Wie schon bei der Strategiewahl wird ein Zusammenhang mit der Unternehmensgro¨ße unter-
stellt. Je gro¨ßer das Unternehmen ist, umso umfangreicher wird der IT-Einsatz sein. Daru¨ber
hinaus wird der IT-Einsatz von zwei weiteren Faktoren wesentlich beeinflusst. Hierbei handelt
es sich um die angebotenen Dienstleistungen und die Kundenintegration. Spezielle Dienstleis-
tungen erfordern unter Umsta¨nden einen speziellen IT-Einsatz, ohne den das Angebot nicht
mo¨glich wa¨re. Daru¨ber hinaus fo¨rdert eine sta¨rkere Kundenintegration den Einsatz von IT.
Die Ergebnisse der deskriptiven Auswertung haben gezeigt, dass die aktive Produktentwick-
lung fast keinen Stellenwert in den Unternehmen hat, obwohl die Kundenorientierung sehr
hoch ist. Speditionen reagieren auf Kundenwu¨nsche, versuchen hinsichtlich der Produktent-
wicklung jedoch nicht zu agieren. Hinsichtlich dieser Thematik stellt sich die Frage, welche
Gru¨nde hinter diesem Verhalten stehen ko¨nnten.
Die Expertenmeinungen zu dem Thema Produktentwicklung sind heterogen. Der Grundtenor
ist jedoch, dass die Produktentwicklung einen Schwachpunkt der unternehmerischen Ta¨tig-
keit darstellt. Dies kann mehrere Ursachen haben. Zuna¨chst stellt die Produktentwicklung
bestimmte Anforderungen an Managementfa¨higkeiten und die Kapitalkraft eines Unterneh-
mens stellt. Managementfa¨higkeiten beziehen sich auf das Potenzial Kundenanforderungen zu
antizipieren und in Standardprodukte umzusetzen. Dies fa¨llt den Unternehmen oft schwer, da
die Kundenanforderungen heterogen sind. Die Kapitalkraft wird beno¨tigt, um fu¨r neu entwi-
ckelte Produkte eine Anlaufphase u¨berbru¨cken zu ko¨nnen. Beispielhaft kann die Einrichtung
einer neuen Linienverbindung angefu¨hrt werden. Wird eine neue Relation ero¨ffnet, ist an-
zunehmen, dass diese zuna¨chst nicht vollsta¨ndig ausgelastet ist. Bis eine gewinnbringende
oder zumindest kostendeckende Auslastung erreicht wird, muss das Unternehmen in Vorlage
gehen. Gerade im kleinen und mittelsta¨ndischen Unternehmensumfeld sind beide Vorausset-
zungen selten anzutreffen.
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Fu¨r die Unternehmen handelt es sich bei der Produktentwicklung oftmals um ein sehr ab-
straktes Themenfeld. Der Nutzen von Produktentwicklungen oder Marketingta¨tigkeiten im
Allgemeinen wird ha¨ufig nicht erkannt.
Auch die Themen Kennzahlen und Controlling haben bei den befragten Speditionen nur eine
geringe Relevanz. Aus diesem Grund war es das Ziel zu ermitteln, wie die Experten den Stel-
lenwert dieser Instrumente fu¨r Speditionen einscha¨tzen und welche Gru¨nde es fu¨r die Haltung
der Unternehmen geben kann.
Insgesamt wurde die Annahme, das Controlling habe noch keinen ausreichenden Stellwert
fu¨r Speditionen, besta¨tigt. Gru¨nde liegen oftmals in den gewachsenen Strukturen der Un-
ternehmen und der damit verbundenen Abrechnungspraxis. Auch rund vierzehn Jahre nach
Aufhebung der Tarifpreisbindung orientieren sich die Preise fu¨r die Transportleistung am GFT.
Die Einscha¨tzung der Notwendigkeit Kennzahlen zu bilden und zur Unternehmensfu¨hrung zu
verwenden ist nicht besonders stark ausgepra¨gt. In vielen Fa¨llen wird die Einfu¨hrung eines
zielgerichteten Controllings durch den Druck der Banken induziert.
Insbesondere Abweichungsanalysen finden kaum oder nur im Rahmen von Segmentanalysen
statt. Eine Auflo¨sung nach Auftra¨gen erfolgt nicht. Preisanpassungen sind aus diesem Grund
eher markt- als aufwandsgetrieben.
Die Annahme, dass es sich beim Controlling um einen wichtigen Erfolgsfaktor handelt, wurde
von den Experten besta¨tigt.
Schließlich wurden die Experten nach ihrer Meinung zu den Erfolgsfaktoren fu¨r Speditionen
befragt. In diesem Abschnitt wurde auch die Frage behandelt, ob reiner Transport noch erfolg-
reich sein kann oder eine Fokussierung auf umfassende Logistikdienstleistungen unabdingbar
ist. Als wichtige Erfolgsfaktoren fu¨r Speditionen wurden von den Experten die folgenden
genannt:
• Personaleinsatz, -qualita¨t und -entwicklung
• Kooperationsbereitschaft und die Fa¨higkeit Partnerschaften einzugehen
• Auseinandersetzung mit dem Markt und entsprechende Strategieformulierung
• IT-Know-How
• Flexibilita¨t und Kundenorientierung
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• Kostenkenntnis und Controlling
• Aktive A¨nderung bzw. Anpassung des Produktportfolios auf vera¨nderte Anspru¨che
Auch die Erbringung einer reinen Transportdienstleistung wird nach wie vor als Option fu¨r
erfolgreiche Marktaktion angesehen. Dieser muss jedoch optimal gemanaged werden, d. h. die
Abla¨ufe mu¨ssen standardisiert und
”
schlank“ sein. Prozesse und Kosten mu¨ssen vollsta¨ndig
transparent gemacht werden. Diese Art der Dienstleistung kann aufgrund der beno¨tigten
Mengen jedoch nicht von kleinen Unternehmen erbracht werden.
5.4 Validierung der Erhebung unter Beru¨cksichtigung
der Expertenaussagen
In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der deskriptiven Auswertung, der Hypothesentests
und der Experteninterviews noch einmal zusammengefu¨hrt. Dies bildet die Grundlage fu¨r die
Handlungsempfehlungen, welche in Kapitel 6 abgeleitet werden.
Strategie
Das Ergebnis der Hypothesentests hat gezeigt, dass kein Zusammenhang zwischen der Wahl
eines bestimmten Strategietyps und dem Unternehmenserfolg nachgewiesen werden kann.
Es ist damit davon auszugehen, dass jeder Strategietyp gleich erfolgreich am Markt agieren
kann. Diese Aussage wird durch die Experteninterviews belegt. Somit stellt auch die Kos-
tenfu¨hrerschaft fu¨r die Unternehmen eine Alternative dar. Dennoch sind hierbei zwei Fakten
zu beru¨cksichtigen. Kostenfu¨hrerschaft kann nur auf der Basis großer Mengen und den da-
mit einhergehenden Skaleneffekten erreicht werden. Diese Strategie ist daher fu¨r kleinere
Unternehmen nicht ohne Weiteres gangbar. Mo¨gliche Wege fu¨r eine Umsetzung dieser Stra-
tegie werden in Kapitel 6.2.1 erla¨utert. Daru¨ber hinaus findet die Strategiewahl nicht immer
bewusst statt. In gro¨ßeren Unternehmen wird der Strategieprozess gesteuert. Es kann je-
doch nicht davon ausgegangen werden, dass die dazu beno¨tigen Ressourcen an Personal und
Know-How sind in jedem KMU in ausreichendem Umfang vorhanden sind.
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Mitarbeitermotivation und -qualifikation
Das Ergebnis des Hypothesentests hat gezeigt, dass ein Zusammenhang zwischen Mitarbei-
termotivation und Unternehmenserfolg anzunehmen ist. Auch die Expertengespra¨che haben
diese Hypothese unterstu¨tzt. Die geringe Auspra¨gung des Rangkorrelationstests beeinflusst
diese Annahme nicht. Eine eindeutige Differenzierung nach der Art der Angestellten ist nicht
mo¨glich. Dies legt die Vermutung nahe, dass kein Bereich (kaufma¨nnisch oder gewerblich)
einen signifikanten Erfolgseinfluss hat.
Die Mitarbeiterqualifikation spielt gemessen an den Ergebnissen des Hypothesentests eine
eher untergeordnete Rolle. Weder die Art der Weiterqualifizierung u¨ber Schulungen, noch die
Schulungsha¨ufigkeit zeigten einen Einfluss auf den Erfolg der Speditionen. Dies widerspricht
den Expertenaussagen. Hier wurden Personalqualita¨t und -entwicklung als wichtige Faktoren
genannt.
Fu¨r diesen Widerspruch ko¨nnen zwei Erkla¨rungen angenommen werden. Einerseits besteht die
Mo¨glichkeit, dass die Datenlage der Untersuchung diesen Umstand lediglich nicht wiedergibt.
Daru¨ber hinaus besteht die Mo¨glichkeit, dass eine gute Pesonalqualita¨t keinen unmittelbaren
Einfluss auf den Erfolg einer Speditione ausu¨bt. Die Wirkung entfaltet sich mittelbar u¨ber
die Fa¨higkeit Methoden oder Techniken z. B. in der IT oder dem Controlling anzuwenden.
IT-Einsatz
Auf Basis des Hypothesentests wurde ein signifikanter Zusammenhang zwischen Einsatz von
Logistiksoftware und dem Unternehmenserfolg ermittelt. Dieser Zusammenhang wird durch
die Expertenaussagen gestu¨tzt. Leicht abweichend hiervon sehen die Interviewpartner im IT-
Einsatz eher eine Grundvoraussetzung, denn einen Erfolgsfaktor. Diese Aussage wird durch
die Pru¨fung vom Stand der Systeme und dem Unternehmenserfolg belegt. Es zeigt sich
kein signifikanter Zusammenhang. Hieraus wird geschlossen, dass die Einbindung geeigneter
Systeme zuna¨chst einmal ausreichend ist,18 um den Erfolg zu beeinflussen. Als Ergebnis
der Experteninterviews wurden drei Einflussfaktoren fu¨r den Einsatz von IT ermittelt: die
Unternehmensgro¨ße, die angebotenen Dienstleistungen und die Kundenintegration.
Controlling
Es konnte im Rahmen des Hypothesentests kein signifikanter Zusammenhang zwischen dem
Unternehmenserfolg und dem Einsatz eines umfassenden Controllings aufgezeigt werden.
Dieses Ergebnis steht im Widerspruch zu den Expertenaussagen. Auch die Erfolgswirkung
18Zum Begriff der geeigneten Systeme vgl. Kapitel 5.2.2, S. 162 und Kapitel 6.2.3, S. 192.
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regelma¨ßiger Kosten- und Umsatzplanungen sowie der dazugeho¨rigen Abweichungsanalysen
kann auf der Basis der Daten nicht besta¨tigt werden. Jedoch wurde im Rahmen der Inter-
views besta¨tigt, dass Speditionen den Nutzen und die Notwendigkeit eines ausreichenden
Controllings immer noch nicht erkannt haben. Fu¨r diesen Widerspruch sind verschiedene
Erkla¨rungen mo¨glich. Wie bereits bei der Mitarbeiterqualifikation formuliert, kann eine Be-
gru¨ndung in der Datenlage gesucht werden. Eine weitere Begru¨ndung ist denkbar. Etwa die
Ha¨lfte der Unternehmen gab an ein Controlling einzusetzen (vgl. Kapitel 5.1). Dies umfasst
neben der Kennzahlenerhebung auch deren Interpretation und die Ableitung von Maßnah-
men bei Abweichungen. Die alleinige Kennzahlenbildung ist nicht ausreichend. Es wird daher
angenommen, dass die Erhebung der Kennzahlen zwar erfolgt, eine ausreichende Interpre-
tation und die Umsetzung von Maßnahmen bei Abweichungen jedoch nicht stattfindet, da
das Controllingversta¨ndnis bei den Unternehmen noch nicht ausreichend ausgepra¨gt ist. Da-
durch kann das Controlling seine erfolgsbeeinflussende Wirkung nicht voll entfalten. Aus
diesem Grund wird, obwohl die unter Kapitel 4.2.4 formulierten Hypothesen nicht eindeutig
besta¨tigt werden ko¨nnen, dennoch ein Zusammenhang zum Unternehmenserfolg vermutet.19
Marketing
Zuna¨chst wurde im Rahmen des Marketing die Produktvermarktung als ein Baustein be-
trachtet. Hierbei konnte ein signifikantes Testergebnis erzielt werden. Die Grundaussage der
Experteninterviews lautet, dass dies einen Schwachpunkt in der unternehmerischen Ta¨tigkeit
darstellt. Auf Basis der Testdaten mu¨sste diesem Punkt jedoch eine viel sta¨rkere Bedeutung
eingera¨umt werden.
Die Selbsteinscha¨tzung als Markenanbieter steht gema¨ß dem Ergebnis des χ2-Tests nicht in
einem signifikanten Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg. Ebenso wie die regelma¨ßi-
ge U¨berpru¨fung und Anpassung des Produktportfolios sowie die aktive Entwicklung neuer
Produkte. Alle Punkte wurden von den befragten Interviewpartnern als relevant erachtet.
Wie schon bei der Produktvermarktung wurde jedoch darauf hingewiesen, dass diese The-
mengebiete fu¨r die u¨berwiegende Zahl der Unternehmen zu abstrakt sei und der Nutzen dieser
Ta¨tigkeiten oftmals nicht erkannt wird.
Insgesamt besta¨tigen Datenauswertung und Analyse der Experteninterviews die Annahme,
dass das Marketing auch im Speditionsbereich eine wichtige Rolle spielt. Die Unternehmen
messen dieser Themenstellung jedoch bisher eine untergeordnete Rolle zu.
19Die Relevanz des Controllings z. B. im Supply Chain Management wird durch Jehle 2005, S. 60 f heraus-
gestellt.
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Vertrieb
Die Bedeutung des Vertriebs konnte auf der Basis der Daten nicht nachgewiesen werden.
Die Auswertung dieser Frage steht dabei jedoch im Widerspruch zum perso¨nlichen Vertrieb
im Rahmen der Produktvermarktung, welcher einen signifikanten Einfluss auf den Unterneh-
menserfolg ausu¨bt. An diesem Punkt wird davon ausgegangen, dass eine unterschiedliche In-
terpretation durch die Befragten erfolgt ist. Im Rahmen der Experteninterviews wurde diesem
Punkt keine versta¨rkte Aufmerksamkeit gewidmet, da bereits im Vorfeld der Untersuchung
mehrfach die Relevanz des Vertriebs betont wurde.
Gleichermaßen hervorgehoben wurde die Mitarbeit des Inhabers im Vertrieb. Der χ2-Test
ergab hier einen signifikanten Zusammenhang. Aufgrund der negativen Korrelation ist jedoch
die versta¨rkte Mitarbeit des Inhabers im Vertrieb als erfolgsmindernd anzunehmen.
Abschließend werden die Ergebnisse der Validierung noch einmal in einer U¨bersicht in Abbil-
dung 5.27 dargestellt. Dabei wird angegeben, ob der χ2-Test und die Exertenbefragung eine












Abbildung 5.27: U¨bereinstimmung zwischen Tests und Experteninterviews20
19Eigene Darstellung
6 Handlungsempfehlungen
In diesem Kapitel werden die Ergebnisse aus den Kapiteln 2.5, 3 und 5.4 zusammengefu¨hrt.
Zuna¨chst werden Kausalita¨ten fu¨r die beobachteten Zusammenha¨nge gekla¨rt, daran schließen
sich Handlungsempfehlungen fu¨r Speditionen an.
6.1 Kla¨rung kausaler Zusammenha¨nge
Im Rahmen dieses Kapitels wird die Erkla¨rung fu¨r bestimmte Auspra¨gungen der Testergeb-
nisse gegeben. Diese werden interpretiert und darauf aufbauend im Kapitel 6.2 Handlungs-
empfehlungen formuliert.
6.1.1 Strategiewahl
Auf der Basis der Ergebnisse aus Kapitel 5.2.2 ist kein Strategietyp herausragend erfolg-
reich. Dies bedeutet, dass die Wahl jedes Strategietyps grundsa¨tzlich mo¨glich ist. Aufgrund
einiger Einschra¨nkungen hinsichtlich der Auspra¨gung der jeweiligen Strategie ist nicht jeder
Strategietyp fu¨r jede Unternehmensgro¨ße geeignet. Problematisch stellt sich der Umstand
dar, dass die Wahl u. U. durch Druck des Marktes erfolgt. Dieser Zustand entsteht, wenn
sich die Unternehmen nicht aktiv mit der Strategiewahl auseinandersetzen. Beispielhaft kann
hier das Angebot bestimmter branchenspezifischer Dienstleistungen genannt werden. Gene-
rell ist die branchenspezifische Ausrichtung nicht als problematisch einzustufen, insbesondere,
da durch die Zusammenfassung vieler gleichartiger Sendungen Skaleneffekte erzielt werden
ko¨nnen. Dennoch ist die bewusste Strategiewahl bzw. -umsetzung notwendig, um nicht in
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eine vollsta¨ndige Abha¨ngigkeit von einzelnen Kunden bzw. Branchen zu geraten.
In der Regel wird ein Strategiewechsel zu Kundenverlusten fu¨hren. Der Verlust von Marktan-
teilen, der mit dem Kundenverlust einhergeht, wu¨rde jedoch nur von 20,8% der Unternehmen
akzeptiert. Hier liegt ein weiterer Grund fu¨r die Handlungstra¨gheit der Unternehmen bezogen
auf die Strategieentwicklung. Diese Einstellung ist nachvollziehbar, wenn die Kundenbasis we-
nig ausgepra¨gt ist und Kundenverluste fu¨r das Unternehmen existenzgefa¨hrdend sein ko¨nnen.
Dauerhaft kann sich eine unklare Strategie jedoch ebenso existenzgefa¨hrdend auswirken.
Kleine und mittelsta¨ndische Unternehmen sind durch eine eingeschra¨nkte Ressourcenaus-
stattung gekennzeichnet.1 Es ist daher anzunehmen, dass die notwendigen Mittel zur aktiven
Strategieentwicklung nicht in jedem Unternehmen in ausreichendem Maße vorhanden sind.
Die bewusste Strategiewahl ermo¨glicht eine Konzentration auf Dienstleistungen, Ma¨rkte,
Prozesse etc. Auf diese Weise ko¨nnen Ressourcen wie beispielsweise Kapital oder Personal,
besser gebu¨ndelt und gezielter eingesetzt werden. Damit verhindert die aktive Strategiewahl
eine Vergeudung von Ressourcen und ermo¨glicht deren effiziente Nutzung. Insbesondere fu¨r
kleine und mittelsta¨ndische Unternehmen mit einer beschra¨nkten Ressourcenausstattung ist
dies ein wichtiger Faktor. Auf diese Weise kann sie zum Unternehmenserfolg beitragen. Dies
entspricht auch der bereits in Kapitel 3.2.1 gestellten Forderung nach einer effizienten Kapi-
talallokation in Bezug auf Investitionen.
6.1.2 Mitarbeitermotivation und -qualifikation
Die Aspekte, die eine Dienstleistung von einem Produkt unterscheiden, wurden bereits in Ka-
pitel 4 beschrieben. Aufgrund der Immaterialita¨t spielt insbesondere die Qualita¨t der Dienst-
leistung eine herausragende Rolle, um die Leistung am Markt verkaufen zu ko¨nnen. Die
Dienstleistung wird durch die Mitarbeiter erbracht, daher ist ihre Qualita¨t von besonderer
Bedeutung. Die Mitarbeiterqualita¨t setzt sich aus den Faktoren Qualifikation und Motivation
zusammen.
Die Motivation der Mitarbeiter hat einen direkten Einfluss auf die Leistungserbringung. Dieser
findet sich auf allen Unternehmensebenen und in den verschiedenen Ta¨tigkeitsbereichen. Der
Kundenkontakt ist ein zentraler Aspekt bei der Dienstleistungserbringung. Dies gilt fu¨r die
kaufma¨nnischen Mitarbeiter ebenso wie fu¨r die operativen. Wa¨hrend die Mitarbeiter im Um-
1Vgl. Kapitel 4.2.3, S. 101 f.
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schlag kaum Kundenkontakt haben, ist gerade das Fahrpersonal ein wichtiger Kontaktpunkt.
Ihr Auftreten beim Kunden hat einen ebenso repra¨sentativen Charakter, wie der Besuch des
Kundenbetreuers. Daru¨ber hinaus erbringen die operativen Mitarbeiter die eigentliche Leis-
tung bezogen auf den Warenfluss. Sind sie motiviert, ist die Fehlerrate geringer und die
Abwicklung verla¨uft reibungslos.2
Die kaufma¨nnischen Mitarbeiter, welche u¨berwiegend in der administrativen Abwicklung ar-
beiten, sind oftmals die Hauptkontakte zu den Kunden. Dies umfasst nicht nur die Kun-
denbetreuer oder den Vertrieb. Auch die Abwicklung von Zahlungsmodalita¨ten, eventuellen
Reklamationen oder die Informationsu¨bermittlung bei Abweichungen sind von erheblicher
Bedeutung. Daru¨ber hinaus erfolgt in der Administrativen die Planung der Prozesse, wel-
che durch die operativen Mitarbeiter umgesetzt werden. Dies begru¨ndet die Relevanz der
kaufma¨nnischen Mitarbeiter. Nur im Zusammenwirken beider Ta¨tigkeitsgruppen kann die
Dienstleistung optimal erbracht werden.
Anhand der beschriebenen Situationen kann die Auswirkung der Motivation auf den Un-
ternehmenserfolg erkla¨rt werden. Wie oben genannt wirkt sich die Motivation auf die Ar-
beitsqualita¨t aus. Damit ko¨nnen Fehlerraten gesenkt und eine besser Qualita¨t der Leistung
erbracht werden. Wie im Rahmen der deskriptiven Auswertung gezeigt wurde, tra¨gt diese aus
Sicht der Unternehmen wesentlich zum Unternehmenserfolg bei.3 Daru¨ber hinaus tragen eine
gute Motivation und die Identifikation mit dem Unternehmen bzw. der eigenen Ta¨tigkeit zu
einer sta¨rkeren U¨berzeugungskraft z. B. im Rahmen von Verkaufsgespra¨chen bei.
Auch die Qualifikation der Mitarbeiter wirkt sich, wenn auch indirekt auf den Unterneh-
menserfolg aus. Eine anforderungsgerechte Auswahl sowie Aus- und Weiterbildung des Per-
sonals erho¨ht den Erfolg des Unternehmens. Die Zusammenha¨nge werden am Beispiel des
Prozessversta¨ndnisses erla¨utert. Sowohl im operativen als auch im administrativen Bereich
impliziert eine entsprechende Qualifikation ein besseres Prozessversta¨ndnis. Hieraus ergibt
sich die Fa¨higkeit Abweichungen in Abla¨ufen zu erkennen und das Handeln entsprechend
anzupassen. Damit ko¨nnen insgesamt bessere Arbeitsergebnisse erzielt werden. Dies gilt fu¨r
alle Ta¨tigkeitsbereiche des Unternehmens.
Daneben beeinflusst das verbesserte Prozessversta¨ndnis die Fa¨higkeit zur Prozessplanung po-
sitiv. Dies bedeutet, dass je nach Anforderung stabilere, flexiblere und/oder kostengu¨nstigere
Prozesse geplant werden ko¨nnen. Auch dies wirkt sich positiv auf den Unternehmenserfolg
aus.
2Vgl. Lolling 2002, S. 110.
3Vgl. Abbildung 5.8, S. 136
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Zuletzt stellt eine gute Qualifikation die Grundlage fu¨r den Einsatz weiterer erfolgsun-
terstu¨tzender Maßnahmen wie z. B. IT oder Controlling dar.
Dabei ko¨nnen regelma¨ßige Schulungen mit fachlichen Inhalten zur Verbesserung der Fa¨hig-
keiten beitragen. Sie unterstu¨tzen die Weiterentwicklung des Personals und damit des Un-
ternehmens.
Fu¨r die Dienstleistungserstellung sind die Mitarbeiter wesentlich verantwortlich. Es handelt
sich hierbei nicht nur um die Ausfu¨hrung vorgegebener Ta¨tigkeiten, sondern auch deren Pla-
nung und das Erkennen von Abweichungen. All diese Aufgaben ko¨nnen durch die Mitarbeiter
nur erbracht werden, wenn sie gleichermaßen qualifiziert und motiviert sind. Als wesentliche
Voraussetzung hierzu wird die Identifikation mit dem Unternehmen und der eigenen Ta¨tigkeit
angesehen. Diese Annahme konnte auch durch den Hypothesentest sowie durch die Exper-
tenbefragung untermauert werden.
6.1.3 IT-Einsatz
Anhand des Hypothesentests wurde gezeigt, dass sich der Einsatz von Logistiksoftware
auf den Unternehmenserfolg auswirkt. Diese Aussage wurde durch die Experteninterviews
besta¨rkt. Dies geschieht insbesondere auf zwei Wegen.
Der IT-Einsatz wirkt sich direkt u¨ber die Faktoren geringere Fehlerquoten und Kostenein-
sparungen auf den Unternehmenserfolg aus. Dieser Zusammenhang konnte anhand der Hy-
pothesentest gezeigt werden. Hierbei ist anzunehmen, dass die Kosteneinsparungen u¨ber die
effizientere Abwicklung von Prozessen erreicht werden. Als Folge hiervon sinken die mit dem
Prozess verbundenen Kosten bzw. steigt die Ausbringungsmenge, wa¨hrend die Kosten kon-
stant bleiben.
Geringere Fehlerquoten ko¨nnen zweierlei Auswirkungen erzeugen. Zuna¨chst sinken die Fol-
gekosten, welche aus Fehlern entstehen. Daru¨ber hinaus kann die verbesserte Leistungser-
bringung zu einem ho¨heren Umsatz infolge einer ho¨heren abgewickelten Sendungsmenge
fu¨hren. Eine hohe Qualita¨t der Leistungserbringung und Zuverla¨ssigkeit stellen zwei wichti-
ge Vertriebsargumente dar.4 Somit kann eine geringere Fehlerquote auch zur Akquise neuer
Kunden oder gro¨ßerer Sendungsmengen bei bestehenden Kunden fu¨hren. Dies erho¨ht den
Umsatz des Unternehmens und tra¨gt auf diese Weise zum Unternehmenserfolg bei.
4Vgl. Kapitel 5.15, Seite 143.
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In Kapitel 2.5 wurden Entwicklungen an die Logistikanforderungen beschrieben. Clausen
konstatiert in diesem Zusammenhang:
”
Anbieter, die hierbei in der Lage sind, einen schnellen
und durchga¨ngigen Informationsaustausch effizient zu realisieren, haben strategische Vortei-
le.“5
In den Experteninterviews wurde die Annahme gea¨ußert, dass der IT-Einsatz von der Un-
ternehmensgro¨ße abha¨ngig sei. Hierfu¨r ko¨nnen zwei Ursachen verantwortlich sein. Zuna¨chst
ist anzunehmen, dass eine gewisse Unternehmensgro¨ße den Einsatz geeigneter Systeme vor-
aussetzt. Gro¨ßere Unternehmen sind nicht in der Lage, ihre Ta¨tigkeit ohne einen ada¨qua-
ten IT-Einsatz auszufu¨hren. Daneben ist zu beobachten, dass gerade kleinere Unternehmen
einen umfangreichen IT-Einsatz nicht fu¨r notwendig erachten. Fu¨r sie ist das Kosten-Nutzen-
Verha¨ltnis nicht ausreichend ausgewogen.
Fu¨r eine sta¨rkere Kundenintegration bildet IT die Grundvoraussetzung. Insbesondere, wenn
der Bereich der Kontraktlogistik erschlossen werden soll, ist dies ohne Anbindung an die Sys-
teme der Kunden nicht mo¨glich. Aber auch bei der Abwicklung von normalen Transporten
ist die Datenu¨bernahme ohne Medienbru¨che zu bevorzugen.
Wie bereits angesprochen beeinflusst das Dienstleistungsangebot den IT-Einsatz. Diese Bezie-
hung wirkt auch in der umgekehrten Richtung. Die technische Weiterentwicklung ermo¨glicht
das Angebot neuer Produkte. Beispielhaft ist hier das Tracking & Tracing zu nennen, welches
erst durch die Verbreitung des Internets mo¨glich wurde.6 Fu¨r einige Industrien bzw. Service-
bereiche spielt die Sendungsverfolgung eine wichtige Rolle. Z. B. stellt in der Ersatzteillogistik
eine funktionierende Sendungsverfolgung ein Entscheidungskriterium fu¨r die Verlader dar. Ist
ein Spediteur nicht in der Lage eine durchgehende Sendungsverfolgung zu gewa¨hrleisten,
kann dieses Marktsegment nicht erschlossen werden. Auf diese Weise kann die Erfolgswir-
kung dieses Kriteriums erkla¨rt werden.
Auch war die erfolgsbeeinflussende Wirkung von Touren- und Routenplanungssystemen zu
beobachten. Es wird angenommen, dass diese u¨ber Kosteneinsparungen infolge optimier-
ter Tourenpla¨ne einen Erfolgsbeitrag liefern. Desweiteren ko¨nnen durch den Einsatz dieser
Systeme bessere Servicezeiten und eine verbesserte Lkw-Auslastung erzielt werden.7
5Clausen 2003, S. 18.
6Vgl. Abbildung 5.12, Seite 140.
7Vgl. Bernsmann et al. 2006, S. 9 f und S. 20 f.
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6.1.4 Controlling
Auf Basis der Hypothesentests konnte kein Zusammenhang zwischen Unternehmenserfolg
und Controlling ermittelt werden. Aufgrund der Expertenaussagen wird dennoch eine Verbin-
dung zwischen beiden Faktoren vermutet. (Vgl. Kapitel 5.4)
Es ist anzunehmen, dass ein implementiertes Controlling keinen direkten Erfolgseinfluss hat,
jedoch indirekt zum Unternehmenserfolg beitra¨gt. Das Controlling dient dazu, Kosten und
Leistungen des Unternehmens zu u¨berwachen. Neben anderen Aufgaben, liefert es die Ein-
gangsdaten fu¨r die Preisbildung. Wie schon beschrieben, erfolgt diese in vielen Unternehmen
noch nach GFT. Die tatsa¨chlichen Kosten, welche die Grundlage fu¨r die Preise bilden, wer-
den dabei nicht beru¨cksichtigt. Auf diese Weise besteht die Gefahr, unrentabel zu arbeiten.
Die Unrentabilita¨t kann jedoch nicht aufgedeckt werden, wenn ein Controlling fehlt. Wie aus
Abbildung 5.14 in Kapitel 5.1 hervorgeht, setzen lediglich 7,3% der befragten Unternehmen
den Deckungsbeitrag als Performance-Kennzahl ein. Dieser bildet beispielsweise ein gutes In-
strument, um den Erfolgsbeitrag einer Dienstleistung zu berechnen.8 Ohne die Kenntnis u¨ber
den Erfolgsbeitrag einer Dienstleistung, eines Kunden oder auch bestimmter Touren ko¨nnen
jedoch keine Handlungsa¨nderungen herbeigefu¨hrt werden.
Die in der empirischen Erhebung mehrfach angefu¨hrte Feststellung, die Finanzdaten wu¨rden
durch den Steuerberater oder die Datev bereitgestellt, ist in diesem Zusammenhang nicht
ausreichend. U¨blicherweise handelt es sich hierbei um eine ja¨hrliche ex post Betrachtung des
Gescha¨fts, eine Steuerung des Unternehmens mit Hilfe dieser Kennzahlen ist kaum mo¨glich.
Eventuelle Vera¨nderungen in Kosten oder Umsa¨tzen werden ggf. zu spa¨t erkannt, eine Hand-
lungsanpassung ist unter Umsta¨nden nicht mehr mo¨glich.
Daru¨ber hinaus dient das Controlling auch als Grundlage zur Bepreisung der Dienstleistung.
Auch hier kann ein Erfolgsbeitrag vermutet werden. Direkt indem kostendeckende Preise fu¨r
alle Dienstleistungen kalkuliert werden ko¨nnen. Dazu kann der bereits angesprochene De-
ckungsbeitrag ebenfalls als Kalkulationshilfe verwendet werden.9 Indirekt indem ein Abgleich
mit marktu¨blichen Preisen erfolgen kann und auf diesem Weg auch zusa¨tzliche Kunden oder
Sendungsmengen generiert werden ko¨nnen. Auch wenn der Preis nicht als alleiniges Ver-
kaufsargument dient oder dienen soll, kann auf diesem Weg eine Differenzierung zu anderen
Wettbewerbern, die noch auf der herko¨mmlichen Basis ihre Preise kalkulieren, erzielt werden.
8Vgl. Hassa/Klein 2003, S. 29.
9Vgl. Hassa/Klein 2003, S. 29.
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6.1.5 Marketing
Im Bereich des Marketing wurden verschiedene Ebenen, Planung des Produktprogramms
sowie die Produktvermarktung betrachtet. Der Einsatz unterschiedlicher Wege der Produkt-
vermarktung hat einen direkten Einfluss auf den Unternehmenserfolg.
Der Einfluss erfolgt unmittelbar u¨ber die Ansprache neuer Kunden und damit der Generierung
zusa¨tzlicher Sendungsmengen. Unter der Voraussetzung, dass die Dienstleistungen rentabel
angeboten werden, steigen Umsatz und Gewinn des Unternehmens.
Die Wirkung der verschiedenen Alternativen der Produktvermarktung erkla¨rt sich, indem
u¨ber verschiedene Kommunikationswege unterschiedliche Kundengruppen angesprochen wer-
den ko¨nnen. Der gezielte Einsatz dieser Maßnahmen in Abha¨ngigkeit von der angebotenen
Dienstleistung und der anzusprechenden Kundengruppe unterstu¨tzt den perso¨nlichen Ver-
kauf.
Der Aufbau eines Markennamens hat keinen signifikanten Erfolgseinfluss. Dennoch kann er
sich hilfreich bei der Akquise von Kunden auswirken. Wird der Unternehmensname mit einer
einzigartigen, tatsa¨chlichen oder als solchen wahrgenommenen Leistung verknu¨pft, wirkt dies
als Unterstu¨tzung fu¨r den Vertrieb.10 Da der Markenname nicht als Verkaufsargument genutzt
wird,11 muss unterstellt werden, dass dieser eine unterstu¨tzende Wirkung auf die Leistungs-
vermarktung hat. Analog zu anderen Branchen ko¨nnen verschiedene Strategien verfolgt und
unterstu¨tzt werden. Beispielhaft sind hier ALDI fu¨r das Niedrigpreissegment oder Ka¨fer fu¨r
hochpreisige Feinkost aus dem Lebensmittelbereich zu nennen.
Die Ebenen der Marktanalyse und die Auseinandersetzung mit dem angebotenen Produkt-
portfolio u¨ben gema¨ß den Ergebnissen des χ2-Tests keinen Einfluss auf den Unternehmens-
erfolg aus. Dies schließt jedoch eine indirekte Wirkung nicht aus. Diese kann u¨ber ein auf
die Kundengruppe abgestimmtes Produktportfolio erzielt werden. Dazu ist die Auseinander-
setzung mit den Kundenwu¨nschen notwendig. Die hohe Kundenorientierung wurde bereits
aus der deskriptiven Analyse deutlich.12 Eine gezielte Erhebung und der Abgleich mit dem
Angebot direkter Wettbewerber kann hier eine zusa¨tzliche Unterstu¨tzung liefern.
Aufgrund ihrer Mittelausstattung sind Speditionen versta¨rkt zur Bu¨ndelung von Ressourcen
gezwungen. Das bedeutet in der Folge, dass Marketingmaßnahmen nicht wahllos ergriffen
werden ko¨nnen. Erst der gezielte Einsatz von Maßnahmen und die Abstimmung auf die Ziel-
10Vgl. Esch 2007, S. 22.
11Vgl. Abbildung 5.15, Seite 143
12Vgl. Seite 136
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gruppe kann als erfolgsbringend angenommen werden. Hierdurch la¨sst sich der Erfolgseinfluss
des Einsatzes von Werbeagenturen erkla¨ren. Obwohl anzunehmen ist, dass die Beauftragung
einer Werbeagentur kostenintensiv ist, kann sich ihr Einsatz umsatzfo¨rdernd auswirken indem
z. B. die Zielgruppenansprache verbessert wird.
6.1.6 Vertrieb
Die Auswertung des χ2-Tests fu¨r die Bedeutung des Vertriebs hat keinen signifikanten Zusam-
menhang mit dem Unternehmenserfolg aufgezeigt. Der perso¨nliche Vertrieb hat im Rahmen
der Fragen nach den Alternativen der Produktvermarktung eine hohe Priorita¨t erhalten, es
konnte ein deutlicher Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg nachgewiesen werden.
Die widerspru¨chlichen Ergebnisse ko¨nnen mit einer unterschiedlichen Interpretation der Fra-
gestellungen erkla¨rt werden.
Auffa¨llig ist die negative Korrelation der Vertriebsmitarbeit des Inhabers mit dem Unterneh-
menserfolg. Je sta¨rker sich der Inhaber in den Vertrieb des Unternehmens einbringt, umso
geringer ist der finanzielle Erfolg der Spedition. Fu¨r diesen Zusammenhang ko¨nnen zwei Ur-
sachen verantwortlich sein.
Es ist anzunehmen, dass die Motivation des Inhabers sich fu¨r den Erfolg des eigenen Un-
ternehmens einzusetzen u¨berdurchschnittlich hoch ist. Wie in Kapitel 6.1.2 beschrieben, ist
die Motivation allein nicht ausreichend. Die Qualifikation hat ebenfalls einen Einfluss auf
die Leistung. Diese muss beim Inhaber nicht zwangsla¨ufig vorhanden sein. Eine versta¨rkte
Mitarbeit im Vertrieb kann so einen gegenteiligen Effekt erzeugen.
Eine weitere Ursache fu¨r den aufgezeigten Zusammenhang kann der fu¨r den Vertrieb not-
wendige Zeitaufwand sein. Je sta¨rker sich der Inhaber engagiert, umso weniger Zeit bleibt
fu¨r andere Unternehmensbereiche und Entscheidungen. Da es sich ha¨ufig um Unternehmen
mit einem kleinen Personalstamm und flachen Hierarchien handelt, werden notwendige Ent-
scheidungen ggf. verschoben oder gar nicht getroffen.
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6.2 Ableitung von Handlungsempfehlungen
In diesem Kapitel werden Vorschla¨ge zur Vorgehensweise bei der Beru¨cksichtigung der er-
mittelten Faktoren im Unternehmen erarbeitet. Daru¨ber hinaus werden Handlungsansa¨tze
formuliert, welche bei der Umsetzung unterstu¨tzen.
6.2.1 Strategiewahl
Eine eindeutige Empfehlung bezu¨glich des anzustrebenden Strategietyps kann nicht gegeben
werden. Wie gezeigt wurde, kann jeder Strategietyp erfolgreich sein. Dies bedeutet auch,
dass die Kostenfu¨hrerschaft eine gangbare Alternative darstellt. Die Argumentation, Kos-
tenfu¨hrerschaft sei nicht mo¨glich, da der Markt einem zu starken Wettbewerb ausgesetzt ist,
kann widerlegt werden.13 Es kann konstatiert werden, dass sich der starke Wettbewerb in
einem Preiswettbewerb bei gleichzeitig ho¨herwertiger Dienstleistungsqualita¨t niederschla¨gt.
Im Rahmen der Expertengespra¨che a¨ußerte ein Interviewpartner, dass die Preispolitik der
Unternehmen ha¨ufig markt- und nicht kostengetrieben ist. Vor diesem Hintergrund kann das
oben angefu¨hrte Argument nicht gelten.
Auch die Aufhebung des Kabotageverbotes stellt eine teilweise Bedrohung fu¨r deutsche Spedi-
tionen dar und wird als Hinderungsgrund fu¨r die Verfolgung der Kostenfu¨hrerschaft angefu¨hrt.
Aufgrund der unterschiedlichen extern bedingten Kostenstrukturen sind deutsche Spediteure
schlechter gestellt als andere europa¨ische Anbieter.14 Der Zugang zu nationalen Stu¨ckgut-
netzen kann jedoch als Markteintrittsbarriere fu¨r außerdeutsche Wettbewerber angesehen
werden. Der Aufbau eines nationalen Netzes erfordert finanzielle und personelle Ressourcen,
die derzeit als noch nicht gegeben angesehen werden. Daru¨ber hinaus greift auch hier die Ar-
gumentation aus der Industrial Organziation Theory, dass ein starker Wettbewerb zu ho¨herer
Qualita¨t fu¨hrt. Dies muss durch die externen Anbieter zuna¨chst einmal erbracht werden. In
Kapitel 2.5.3 wurde ausgefu¨hrt, dass die mangelnde Qualita¨t einen Grund fu¨r Industrie- und
Handelsunternehmen darstellt, um von osteuropa¨ischen Anbietern zuru¨ckzuwechseln. Auch
die Erkenntnis von Dehler , dass eine gute Logistik ein Erfolgsmerkmal fu¨r Unternehmen




darauf hin, dass eine Bedrohung zwar mo¨glich, aber auf mittelfristige Sicht unwahrscheinlich
ist.
Im Segment der Ladungs- und Teilladungstransporte ist der Marktzugang einfacher. Auf-
grund der Leistungserbringung ist ein Netzzugang nicht notwendig, lediglich eine entspre-
chende Markt- und Kundenkenntnis ist die notwendige Voraussetzung. Dennoch greift auch
hier das bereits erla¨uterte Qualita¨tsargument.
Als kritisch wird der Markt fu¨r Frachtfu¨hrer angesehen, der jedoch nicht Gegenstand der
vorliegenden Untersuchung ist und daher aus der weiteren Betrachtung ausgeschlossen wird.
An dieser Stelle soll die Strategie Kostenfu¨hrerschaft und deren Umsetzungsmo¨glichkeit fu¨r
kleinere Unternehmen ausgefu¨hrt werden. Generell ist diese eher fu¨r große Unternehmen
geeignet, die u¨ber gro¨ßere Transportmengen Skaleneffekte erzielen ko¨nnen. Dennoch wird
angenommen, dass Kostenfu¨hrerschaft auch fu¨r kleine Unternehmen eine gangbare Strategie
darstellt, wenn diese im Rahmen der Strategie des Nischenanbieters verfolgt wird. Auf Basis
einer entsprechenden Spezialisierung wird dabei die Kostenfu¨hrerschaft nicht fu¨r den ganzen
Markt, sondern nur fu¨r die entsprechende Nische angestrebt.
Die Partizipation an einer Kooperation ero¨ffnet die Mo¨glichkeit gro¨ßere Transportmengen
u¨ber die Vielzahl von Partnern zu generieren, ohne dabei ein eigenes Netz vorhalten und aus-
lasten zu mu¨ssen. Bei konsequenter Ausrichtung des Unternehmens ko¨nnen auch auf diese
Weise Kostenvorteile erzielt werden. Dabei ist zu bedenken, dass die Preisstruktur fu¨r die
Dienstleistung in der Kooperation einheitlich sein. Kostenvorteile, die in einem Partnerunter-
nehmen erzielt werden, ko¨nnen daher nicht in gleichem Umfang an die Kunden weitergegeben
werden. Dies ist jedoch der Grundgedanke der Kostenfu¨hrerschaft. Eine konsequente Ausrich-
tung der Kooperation an diesem Strategietyp stellt hierbei eine Handlungsalternative dar.15
Fu¨r die Strategiealternativen Differenzierung und Nischenanbieter werden keine dezidierten
Handlungsvorschla¨ge unterbreitet. Sie ergeben sich teilweise aus den nachfolgenden U¨berle-
gungen zur Gestaltung des Marketings und des Produktprogramms.
In Kapitel 6.1.1 wurde bereits beschrieben, dass viele der kleinen und mittelsta¨ndischen Un-
ternehmen dazu neigen, die Strategiewahl unbewusst zu treffen. Dies stellt gewissermaßen
eine Reaktion auf die externen Anforderungen dar. Hierbei ist es jedoch notwendig, die vor-
handenen Ressourcen derart zu bu¨ndeln, dass diese optimal eingesetzt werden. Dies umfasst
die regelma¨ßige Pru¨fung des Produktportfolios ebenso wie Marketinganstrengungen und Kos-
tenkontrolle. Alle Punkte werden im weiteren Verlauf aufgegriffen und vertieft.
15Zu den Schwierigkeiten in Kooperationen vgl. Jehle 2003, S. 379 f; Hertzog & Partner 2003, S. 44-47.
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Anhand der Industrial Organization Theory wurde gezeigt, dass sich die Ausweitung der Ta¨tig-
keit auf andere La¨nder als Vergro¨ßerung des Marktes interpretieren la¨sst. Deutsche Spediteure
haben hier aufgrund der extern bedingten Kostenstrukturen einen Wettbewerbsnachteil, den-
noch kann dies zu einer Ausdehnung des Gescha¨ftsfeldes beitragen. Die Konzentration auf
einen bestimmten Markt im Sinne eines Nischenanbieters mit spezialisierten Kenntnissen,
kann sich erfolgsfo¨rdernd auswirken.
6.2.2 Mitarbeitermotivation und -qualifikation
Die Ressourcen zur Gewinnung qualifizierter Mitarbeiter und deren Weiterentwicklung im
Rahmen von Fo¨rderprogrammen sind bei kleineren und mittleren Unternehmen eher be-
schra¨nkt. Zudem ist die Bereitschaft der Unternehmen gering, ho¨her qualifizierte Mitarbeiter
einzustellen.16 Es stehen andere Faktoren im Vordergrund, die erheblich besser als in großen
Unternehmen zum Einsatz kommen ko¨nnen. Aufgrund der geringeren Unternehmensgro¨ße
und der damit oft geringeren Komplexita¨t sind Auswirkungen des eigenen Handelns einfacher
nachzuvollziehen. Das Bewusstsein einen wichtigen Beitrag zum Unternehmenserfolg beitra-
gen zu ko¨nnen, ist den Mitarbeitern dadurch leichter zu vermitteln.
Die Auspra¨gung der Unternehmensphilosophie kann den Mitarbeitern besser als in gro¨ßeren
Unternehmen verdeutlicht werden. Daru¨ber hinaus treten Konsequenzen aus Entscheidungen
schneller und deutlicher zu Tage, als dies in großen Unternehmen der Fall ist. Damit wird
der Identifikationsschaffung als wichtigem Motivationsfaktor Vorschub geleistet.
Lob wurde als weiterer wichtiger Motivationsfaktor identifiziert. Dieser wirkt in kleinen Un-
ternehmen unmittelbarer. Die meist flacheren Hierarchien erlauben es dem na¨chstho¨heren
Vorgesetzen eher Notiz von der Leistung zu nehmen und den Mitarbeitern entsprechende
Anerkennung zu vermitteln.
Die Untersuchungsergebnisse verdeutlichen die Bedeutung von Teamevents als Motivations-
instrument. Diesen Umstand ko¨nnen die Unternehmen fu¨r sich nutzen. Die Arbeitsteilung ist
aufgrund der geringeren Personaldecke nicht so stark ausgepra¨gt, wie in großen Unterneh-
men. Teamevents sprechen damit oftmals gleichzeitig mehrere Abteilungen an, da Mitarbeiter
fu¨r verschiedene Aufgabenbereiche zusta¨ndig sind. Abgesehen von der motivationsfo¨rdern-
den Wirkung wird so das Versta¨ndnis fu¨r die Ta¨tigkeit in anderen Unternehmensbereichen
16Auswertung der Frage 2.6.6, 37,7% der Unternehmen wu¨rden ho¨her qualifizierte Mitarbeiter einstellen.
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gesta¨rkt. Auf diese Weise wird nicht nur der abteilungsinterne, sondern auch der abtei-
lungsu¨bergreifende Zusammenhalt gesta¨rkt. Hierdurch entsteht ebenfalls eine bessere Iden-
tifikation mit dem Unternehmen.
Die eher geringe Relevanz von materiellen Motivationsfaktoren wie z. B. Fahrzeuge, Handy
oder Einzelbu¨ro stellt sich fu¨r kleinere Unternehmen ebenfalls positiv dar. Dennoch soll-
te beru¨cksichtigt werden, dass es sich hierbei um Hygienefaktoren handelt. Sie wirken un-
terstu¨tzend und ko¨nnen somit Phasen von geringerer Motivation u¨berbru¨cken.
Insgesamt ist das Unternehmen gefordert, einen Plan zur gezielten Mitarbeitermotivation zu
entwickeln. Dabei ist es nicht unbedingt notwendig, umfangreiche Fo¨rderprogramme auf-
zulegen. Die Beru¨cksichtigung von Mitarbeitern in der Unternehmensphilosophie und die
konsequente Beru¨cksichtigung dieser Punkte entfalten eine motivationsfo¨rdernde Wirkung,
welche sich in der Folge im Unternehmenserfolg auswirkt.
Die Qualifikation von Mitarbeitern ist, wie bereits beschrieben, eine Grundvoraussetzung fu¨r
die Durchfu¨hrung der ta¨glichen Aufgaben. Dennoch ergab die Pru¨fung der Erfolgsrelevanz
von Schulungen kein signifikantes Ergebnis.
6.2.3 IT-Einsatz
Der Einsatz von anforderungsgerechter Logistiksoftware hat einen erfolgsfo¨rdernden Einfluss.
Aus diesem Grund ist den Unternehmen Softwareeinsatz generell zu empfehlen. Der Umfang
des Softwareeinsatzes kann nicht pauschal angegeben werden. Einen grundsa¨tzlichen Einfluss
auf die IT-Auswahl u¨ben die Faktoren Unternehmensgro¨ße, Kundenintegration und ange-
botene Dienstleistung aus (vgl. Kapitel 5.3.2 und Kapitel 6.1.3). Daru¨ber hinaus muss zur
Ermittlung des eigenen Bedarfs eine individuelle Betrachtung des Unternehmens erfolgen.
Eine Kompensation von Schwa¨chen in der Organisation oder in den Prozessen durch den
Einsatz u¨berdimensionierter IT-Systeme ist zu vermeiden.17 IT kann nur unterstu¨tzend ver-
wendet werden und dient nicht als Ersatz fu¨r mangelhafte Organisation. Aus diesem Grund
ist die Analyse von Abla¨ufen und Prozessen in der Abwicklung sowie die Beseitigung von
Schwachstellen Voraussetzung fu¨r den Einsatz von IT. Auch die Durchfu¨hrung einer Kosten-
Nutzen-Betrachtung im Vorfeld der Investition bildet eine Grundlage fu¨r die Entscheidung
17Vgl. Jehle 2003, S. 381.
6.2 Ableitung von Handlungsempfehlungen 193
im Rahmen des IT-Einsatzes.18 Wie die Softwareauswahl gestaltet werden kann und welche
Punkte bei der Formulierung von Lastenheften zu beru¨cksichtigen sind, wird bei Stahl-






Kosteneinsparungen“ wurde eine Erfolgswir-
kung beobachtet. Sie sollten daher bei der Auswahl einer geeigneten Software fu¨r das Un-
ternehmen Beru¨cksichtigung finden. Es ist nicht zu erwarten, dass diese Ziele vollsta¨ndig
automatisch durch den Einsatz von Software erreicht werden ko¨nnen. Die Erschließung von
Kostensenkungspotenzialen ist nicht nur Bestandteil des IT-Einsatzes, sondern erfordert eine
regelma¨ßige Prozessanalyse, welche durch ein Controlling unterstu¨tzt wird. Eine Betrachtung
dieser Aspekte erfolgt daher an spa¨terer Stelle gesondert. Ebenso kann das Ziel
”
Geringere
Fehlerquoten“ nur durch eine zusa¨tzliche Prozessanalyse erreicht werden. Da im Vorfeld der
IT-Einfu¨hrung zuna¨chst eine Unternehmens- bzw. Prozessbetrachtung erforderlich ist, sind
hier bereits Teilerfolge in Bezug auf die genannten Ziele erreichbar. Durch die Verringerung
bzw. Vermeidung von Medienbru¨chen wird die Fehleranfa¨lligkeit jedoch auch direkt verrin-
gert.
Der Einsatz von Systemen zur Sendungsverfolgung und zur Touren- und Routenplanung
u¨bt einen signifikanten Erfolgseinfluss aus. Voraussetzung zum Einsatz dieser Systeme ist
die Auftragserfassung. Sie muss daher beiden Systemen vorgeschaltet werden. Bei der Aus-
wahl geeigneter Software fu¨r das Unternehmen gelten die gleichen Grundlagen wie bereits
im vorherigen Abschnitt zur allgemeinen Software-Auswahl genannt. Insbesondere fu¨r den
Einsatz einer Sendungsverfolgung sollten zusa¨tzlich die Kundenanforderung beru¨cksichtigt
werden. Spezielle Kundenwu¨nsche hinsichtlich der gemeldeten Sendungsstati ko¨nnen so in
die Auswahl einfließen. Grundlage dazu bildet eine systematische Befragung der Kunden. Auf
diese Weise kommt der Analyse der Unternehmensumwelt, welche im Rahmen des Marketing
betrachtet wurde, eine zusa¨tzliche Bedeutung zu.
18Vgl. Jehle 2003, S. 382.
19Vgl. Stahlknecht 1981, S. 17 ff; Jantzen 1982, S. 10 ff.
194 6 Handlungsempfehlungen
6.2.4 Controlling
Das Controlling selbst u¨bt keinen signifikanten Erfolgseinfluss aus. Die Sinnhaftigkeit eines
Controllings geht jedoch aus den vorangegangenen Ausfu¨hrungen bereits hervor. Auch die
Ergebnisse der Expertengespra¨che haben gezeigt, dass das Controlling einen notwendigen
Bestandteil der Aufbau- und Ablauforganisation darstellt.
Eine Auswertung der finanziellen Kennzahlen durch den Steuerberatungsabschluss20 kann
als nicht ausreichend zur Unternehmenssteuerung angesehen werden. Die erhobenen Kenn-
werte sind zu unspezifisch. Daru¨ber hinaus sind die Betrachtungszeitra¨ume zu lang, um auf
A¨nderungen zeitnah reagieren zu ko¨nnen. Da nahezu 80 % der befragten Unternehmen ei-
ne Software zur Fakturierung einsetzen, ko¨nnen die dort erzeugten Daten verha¨ltnisma¨ßig
einfach zur Finanzkontrolle verwendet werden. Hierzu ist es notwendig im Vorfeld aussa-
gekra¨ftige Kennzahlen fu¨r das eigene Unternehmen zu definieren. Eine reine Umsatz- oder
Gewinnbetrachtung kann jedoch als nicht ausreichend angenommen werden.
Insgesamt sind Erhebungsaufwand und Nutzen der gebildeten Kennzahlen gegeneinander ab-
zuwa¨gen. In vorangegangenen Projekten konnte beobachtet werden, dass Unternehmen dazu
neigen eine Kennzahlenflut zu erzeugen. Dies wird als nicht zielfu¨hrend betrachtet. Es wird
empfohlen wenige aussagekra¨ftige Kennzahlen zu erheben. Die Vorgehensweise zum Aufbau
eines Controllings wird z. B. bei Weber beschrieben.21
Grundsa¨tzlich ko¨nnen Finanzkennzahlen zuna¨chst als unspezifisch betrachtet werden.
Leistungs- und Qualita¨ts- sowie Strukturkennzahlen sind demgegenu¨ber branchenspezifisch
gepra¨gt. Wa¨hrend es fu¨r den Bereich der innerbetrieblichen Logistik eine Reihe von VDI-
Normen gibt, die geeignete Kennzahlen z. B. zur Leistungsfa¨higkeit des Warenausgangs de-
finieren22, existieren solche Kennzahlen fu¨r Dienstleister im Speditionsbereich nicht.
Im Arbeitskreis
”
Logistik-Controlling“ wurden von Go¨pfert/Kummer/Weber Leis-
tungskennzahlen fu¨r den Werkverkehr erarbeitet. Grundsa¨tzlich sind diese fu¨r den Gu¨terver-
kehr zu verwenden.23 Beide Kennzahlensysteme unterscheiden sich jedoch hinsichtlich ihrer
Zielsetzung. Dies hat zur Folge, dass fu¨r den gewerblichen Gu¨terverkehr zusa¨tzliche Kenn-
zahlen notwendig sind, welche die Zielsetzungen Zeit, Flexibilita¨t und Qualita¨t der Leistung
20Im Rahmen der empirischen Erhebung wurde diese Aussage von einigen Unternehmen getroffen.
21Vgl. Weber 1993, S. 295-361.
22Vgl. VDI 2000b, S. 1-32.
23Vgl. Go¨pfert/Kummer/Weber 1993, S. 233-252.
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sta¨rker beru¨cksichtigen.24 Qualita¨tskennzahlen fu¨r Transport und Umschlag wurden nicht
entwickelt.
Auch Piontek hat versucht diesen Mangel zu beheben.25 Wie schon beiWeber , beschrei-
ben die vorgestellten Kennzahlen jedoch lediglich den Distributionsbereich eines Industrie-
bzw. Handelsunternehmens. Eine U¨berschneidung mit speditionellen Anforderungen ist da-
bei gegeben, eine vollsta¨ndige Abdeckung fu¨r einen Dienstleister kann aufgrund divergenter
Zielsysteme jedoch nicht erreicht werden.
Speditionen ko¨nnen auf die beschriebenen Quellen zuru¨ckgreifen, sind jedoch gefordert
daru¨ber hinaus eigene Kennzahlen zu entwickeln, die ihren Anforderungen entsprechen.
Gleichgu¨ltig, ob es sich um den Bereich der Finanzkennzahlen oder aber um Leistungs-
/Qualita¨tskennzahlen handelt, umfasst die Einfu¨hrung eines Controllings auch die Definition
von Handlungsoptionen im Falle von Abweichungen.
6.2.5 Marketing
Die Produktvermarktung konnte ein signifikantes Ergebnis im Rahmen der empirischen Tests
erzielen. In den Unternehmen wird diesem Punkt bisher nur eine untergeordnete Rolle ein-
gera¨umt. Der Verkauf der Dienstleistungen erfolgt u¨berwiegend u¨ber den perso¨nlichen Ver-
trieb. Es wurde gezeigt, dass andere Verkaufskana¨le eine erfolgsbeeinflussende Wirkung auf-
weisen. Ziel fu¨r die Spedition ist daher der zusa¨tzliche Einsatz dieser Vertriebswege.
Bei der Wahl der Vertriebswege und deren Ausgestaltung ist zu beru¨cksichtigen, dass die Res-
sourcenausstattung der Unternehmen begrenzt ist. Daru¨ber hinaus wurde gezeigt, dass hohe
Marketingbudgets nur bei einem großen Marktanteil zu einem positiven ROI fu¨hren.26 Auf-
grund der Marktstruktur verfu¨gen die wenigsten Unternehmen u¨ber einen hohen Marktanteil.
Dies bedeutet jedoch nicht, dass kein Marketingbudget zur Verfu¨gung gestellt werden sollte.
Die U¨berlegungen zum Umfang des Marketingbudgets leiten sich aus unternehmensspezifi-
schen Gegebenheiten ab, daher kann an dieser Stelle keine Aussage dazu getroffen werden.
Nachfolgend werden U¨berlegungen zur sinnvollen Einbindung der verschiedenen Kommuni-
kationswege vorgestellt.
Die Vero¨ffentlichung von Artikeln in Fachzeitschriften bietet die Mo¨glichkeit die Zielgruppe
24Vgl. Schmidt/Heimann/Zhou 2004, S. 54 f.
25Vgl. Piontek 1999, S. 178-292.
26Vgl. Kapitel 3.2.4.1
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anzusprechen, ohne den Eindruck von Werbung zu vermitteln. Es ko¨nnen gezielt z. B. rea-
lisierte Lo¨sungen fu¨r Kunden vorgestellt werden, Vorgehensweisen beschrieben und Schwie-
rigkeiten sowie deren Lo¨sung skizziert werden. Das Unternehmen vermittelt auf diese Wei-
se Kompetenz und Seriosita¨t, sowie die Fa¨higkeit sich analytisch mit kundenspezifischen
Problemstellungen auseinandersetzen zu ko¨nnen. Diese Art der Kommunikation eignet sich
grundsa¨tzlich eher fu¨r die Beschreibung komplexerer Projekte. Die Auswahl der entsprechen-
den Fachzeitschrift ha¨ngt von der jeweiligen Zielgruppe ab. Neben logistischen Fachzeitschrif-
ten eignen sich branchenspezifische Organe, um etwa Branchenlo¨sungen bekannt zu machen.
Da die Vero¨ffentlichung von Artikeln in der Regel kostenlos ist, erfordert die Vero¨ffentlichung
eines Artikels lediglich den zur Verfassung erforderlichen Aufwand und die damit verbundenen
Kosten.
Die Teilnahme als Aussteller auf Messen und Kongressen ist eine weitere Mo¨glichkeit zur Ver-
marktung der Dienstleistungen. Auch hierbei stehen die Mo¨glichkeiten Logistikmesse oder
branchenspezifische Fachmesse zur Verfu¨gung. Dabei kann angenommen werden, dass die
Besucher einer Logistikmesse bereits an diesem Thema interessiert sind und die Ansprache
der Zielgruppe aus diesem Grund verha¨ltnisma¨ßig leicht mo¨glich ist. Bei branchenspezifischen
Messen ist dies nicht zwangsla¨ufig der Fall. In beiden Fa¨llen ist die Mo¨glichkeit zum perso¨nli-
chen Verkauf der Leistung gegeben. Dieser hat, wie gezeigt wurde, den ho¨chsten Stellenwert
bei der Vermittlung der Leistungsfa¨higkeit des Unternehmens. Die Messe- oder Kongress-
teilnahme erfordert im Vorfeld einen großen Organisationsaufwand und ein umfangreicheres
Budget. Fu¨r kleinere Unternehmen ist sie daher nur bedingt geeignet. Eine Mo¨glichkeit ist
die Teilnahme an einem Gemeinschaftsstand. Dabei ist zu beru¨cksichtigen, dass ggf. auch
Wettbewerber anwesend sind und die Wahrnehmung des eigenen Unternehmens damit be-
eintra¨chtigt werden kann.
Schließlich ist die Darstellung der Dienstleistungen u¨ber eine Internetseite mo¨glich. Diese
Mo¨glichkeit zur Selbstpra¨sentation wird von 63% der befragten Unternehmen genutzt. Inter-
netseiten werden von Interessenten gezielt besucht, um Informationen u¨ber das Unternehmen
zu erhalten. Sie stellen die Mo¨glichkeit zur Vorabinformation fu¨r potenzielle Kunden dar. Um-
so wichtiger ist der Aufbau und die Aktualita¨t der Internetseite. Die gesuchten Informationen
mu¨ssen leicht zu finden, valide und aktuell sein. Der Betrieb einer Internetseite ist verha¨lt-
nisma¨ßig kostengu¨nstig, der Aufwand fu¨r die Pflege und die regelma¨ßige U¨berpru¨fung mu¨ssen
dennoch beru¨cksichtigt werden.
Der Aufbau eines Markennamens hat keinen direkten Erfolgseinfluss. Wie bereits in Kapitel 4
beschrieben stellt er jedoch ein Instrument zur Vermittlung von Qualita¨t dar. Eine aktive
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Nutzung des Markennamens als Verkaufsargument ist nicht sinnvoll. Es muss jedoch an-
genommen werden, dass Unternehmen aufgrund ihres Markennamens eher von potenziellen
Kunden angesprochen werden. Seine Wirkung kann daher eher als indirekt bezeichnet wer-
den.
Die Gestaltung des Produktprogramms bildet einen weiteren Baustein im Rahmen des Marke-
tings. Dabei wurde in Kapitel 3.3.5 beschrieben, dass die Kundenorientierung einen entschei-
denden Wettbewerbsfaktor darstellt. Hiermit ist nicht nur die kundenorientierte Anpassung
des Produktprogramms gemeint, sondern insbesondere die Erzielung von Kundenzufrieden-
heit. U¨ber eine sta¨rkere Kundenbindung kann so eine konstante Absatzbasis gesichert werden.
Um dies zu erreichen, werden verschiedene U¨berlegungen angestellt.
Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass der Spediteur daran interessiert sein muss, den
Transportbedarf seiner Kunden zu steigern. Dieses Ziel kann er erreichen, indem er die Ab-
satzmenge seiner Kunden steigert. Da eine Einflussnahme auf Preise oder Verkaufsfo¨rderung
nicht mo¨glich ist, steht ihm lediglich die Mo¨glichkeit offen, u¨ber eine gute Logistik darauf ein-
zuwirken. U¨ber die von Dehler ermittelten Zusammenha¨nge von guter Logistik und Markt-
bzw. Unternehmenserfolg besteht fu¨r den Spediteur eine Steuerungsmo¨glichkeit.27 Potenzi-
elle Schwierigkeiten ergeben sich aus der Bereitschaft des Kunden zu einer entsprechenden
Zusammenarbeit. Daher ist im Vorfeld die Sensibilisierung des Kunden fu¨r die Bedeutung
einer guten Logistik notwendig.
Im Kontext der Programmgestaltung ergibt sich fu¨r den Spediteur die Fragestellung, mit
welchen Produkten er seine Kunden optimal unterstu¨tzt. Wie in der deskriptiven Auswertung
deutlich wurde, ist die Kundenorientierung bereits sehr hoch.28 Dabei konnte beobachtet
werden, dass Spediteure u¨berwiegend auf Kundenwu¨nsche reagieren, um ihr Leistungsport-
folio darauf anzupassen. Da der χ2-Test keinen Zusammenhang zwischen aktiver Produkt-
entwicklung und Unternehmenserfolg aufdecken konnte, wird angenommen, dass dies nicht
notwendig ist. Dennoch hilft die Antizipation von Kundenbedu¨rfnissen dabei, eine neue Leis-
tung mo¨glichst schnell anbieten zu ko¨nnen. Sie ero¨ffnet einen Wettbewerbsvorteil aufgrund
der Schnelligkeit und tra¨gt damit gleichermaßen zum Erfolg des Kunden und dem eigenen
Unternehmenserfolg bei.
Im Vordergrund steht dazu die systematische Analyse der Kundenma¨rkte. Es wird vorgeschla-
gen, die jeweiligen Branchen zu betrachten. Es stehen hierbei die Kriterien im Vordergrund,
welche die Logistikanforderungen beeinflussen ko¨nnen. Es handelt sich dabei z. B. um recht-
27Vgl. Kapitel 3.3.1.
28Vgl. Kapitel 5.1, S. 136
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liche Vera¨nderungen, A¨nderungen oder Weiterentwicklungen in Produktionsverfahren und
A¨nderungen des Nachfrageverhaltens. So ist etwa denkbar, dass A¨nderungen in Arbeitszeit-
regelungen vera¨nderte Produktionslosgro¨ßen nach sich ziehen. Diese ko¨nnen wiederum neue
Transportfrequenzen und Sendungsstrukturen hervorrufen. Notwendige Voraussetzung dazu
ist die Auseinandersetzung mit den Ma¨rkten. Auf diese Weise erlangt das Analyseverhalten
fu¨r Unternehmen eine neue Bedeutung, auch wenn ein Einfluss auf den Unternehmenserfolg
statistisch nicht nachweisbar war.
Weitere Ansa¨tze zur Entwicklung neuer Produkte oder Zusatzleistungen ergeben sich aus den
eigenen Unternehmensstrukturen, u¨ber die Einbindung neuer Techniken und der Betrachtung
regionaler Ma¨rkte. Diese Punkte werden im Rahmen des Kapitels 7.2 als weiterer Forschungs-
bedarf aufgegriffen.
Abschließend wird der Einsatz von Werbe- oder Marketingagenturen behandelt. Wie gezeigt
wurde, hat dies einen signifikanten Erfolgseinfluss. Der Kausalzusammenhang wurde bereits
in Kapitel 6.1 erla¨utert. Im Rahmen des Outsourcing ermo¨glicht dies die U¨berlegung, ob
das Outsourcing des Marketing an eine Agentur einen sinnvollen Schritt fu¨r eine Spedition
darstellt. In Kapitel 3.3 wurde gezeigt, dass Outsourcing im Rahmen von Logistikleistun-
gen ein Erfolgsfaktor fu¨r Industrieunternehmen ist. Wird dieser Umstand auf Speditionen
u¨bertragen, kann angenommen werden, dass sich hierdurch der erfolgsbeeinflussende Effekt
zusa¨tzlich erkla¨ren la¨sst.
6.2.6 Vertrieb
Grundsa¨tzlich sind keine Diskrepanzen zwischen der Einscha¨tzung der Bedeutung des Ver-
triebs und dessen Ausstattung anhand der Testdaten zu beobachten. Der perso¨nliche Ver-
trieb wird als Hauptverkaufskanal angesehen und genutzt. Hierbei liegt der Schwerpunkt auf
dem Einsatz von Außendienstmitarbeitern. Vor dem Hintergrund der bereits beschriebenen
Mitarbeiterqualifikation ko¨nnen Schulungen sowohl im perso¨nlichen als auch im fachlichen
Bereich die Vertriebsmitarbeiter bei ihrer Ta¨tigkeit unterstu¨tzen. Hierbei sind sowohl Inhal-
te wie Rethorik, Pra¨sentationstechnik etc. denkbar, aber auch die Auseinandersetzung mit
bestimmten Arbeitsmethoden, um etwa bei Kunden Schwachstellen aufdecken und entspre-
chende Angebote unterbreiten zu ko¨nnen.
Hinsichtlich der Vertriebsmitarbeit des Inhabers werden in Abha¨ngigkeit von der Ursache zwei
6.2 Ableitung von Handlungsempfehlungen 199
Handlungsoptionen vorgeschlagen. Anhand der U¨berpru¨fung der Erfolgsquoten mit Hilfe ei-
nes Vertriebscontrollings ko¨nnen Ineffizienzen ermittelt werden. Diese ko¨nnen durch geeignete
Schulungsmaßnahmen behoben werden. Auch der Verzicht des Inhabers im Vertrieb mitzu-
wirken, kann eine Konsequenz darstellen. Grundsa¨tzlich erfordert diese Vorgehensweise ein
hohes Maß an Selbstkritik bzw. die Fa¨higkeit zur Selbstreflexion. Hier werden fu¨r die Umset-
zung die gro¨ßten Schwierigkeiten gesehen.
Ist Zeitmangel die Ursache fu¨r den negativen Erfolgseinfluss, so kann die Vertriebsta¨tigkeit auf
ihren Zeitbedarf hin gepru¨ft werden. Ein Abgleich mit dem Zeitbedarf fu¨r andere Aufgaben
liefert Aufschluss daru¨ber, an welcher Stelle mehr Zeit zu investieren ist.
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6.3 Priorisierung
Die ermittelten Erfolgsfaktoren stehen ranglos nebeneinander. Eine Priorisierung ist nicht
mo¨glich. Die Faktoren sind allerdings voneinander abha¨ngig und beeinflussen sich gegensei-









Abbildung 6.1: Erfolgsfaktoren und Abha¨ngigkeiten29
Fu¨r die Unternehmensentwicklung ist diese Erkenntnis jedoch nicht ausreichend. Es werden
Ansatzpunkte fu¨r die Weiterentwicklung beno¨tigt. Aus diesem Grund wird nachfolgend exem-
plarisch eine Vorgehensweise vorgestellt, die diesem Ziel Rechnung tra¨gt. Es ist zu beru¨cksich-
tigen, dass die Faktoren selbst dabei ihre Ranglosigkeit behalten, lediglich die Ausgestaltung
der Instrumente, welche die einzelnen Faktoren kennzeichnen, werden priorisiert. Durch diese
28Eigene Darstellung
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Darstellung wird auch der inhaltliche Zusammenhang der Faktoren, wie in 6.1 abgebildet,
verdeutlicht.
Beginnend bei der Strategiedefinition ko¨nnen die u¨brigen Faktoren ausgestaltet werden. Bei-
spielhaft wird die Wahl der Kostenfu¨hrerschaft vorgestellt. Unter Ru¨ckgriff auf die von Por-
ter definierten Voraussetzungen, werden die ermittelten Erfolgsfaktoren inhaltlich ausge-
staltet.29
Mitarbeiter
Die Forderung von Porter fu¨r den Bereich der Mitarbeiter bezieht sich einerseits auf die
intensive Beaufsichtigung der Mitarbeiter und andererseits auf ein Anreizsystem zur Entloh-
nung der Arbeitskra¨fte. Dieses wird an der Erfu¨llung quantitativer Ziele ausgerichtet.
Wie aus den Untersuchungsergebnissen hervorgegangen ist, setzt keine der befragten Spe-
ditionen ein solches System ein. Die Entwicklung eines Anreizsystems obliegt sowohl der
Personalabteilung als auch dem Controlling, welches Kennzahlen dafu¨r bereitstellen muss.
Wa¨hrend beim Strategietyp Differenzierer speziell die Forderung nach ho¨her qualifiziertem
Personal aufgestellt wird, ist dies beim Kostenfu¨hrer nicht unbedingt notwendig.
IT-Einsatz
Um Prozesse mo¨glichst kostengu¨nstig zu halten, ist die gezielte IT-Unterstu¨tzung notwendig.
Hierzu za¨hlt die Auftragserfassung und Weitergabe von Sendungsdaten ohne Medienbru¨che.
Mehrfacherfassung von Daten wu¨rde zusa¨tzliche Kosten bedeuten.
Im Rahmen der Untersuchung konnte gezeigt werden, dass die Ziele geringere Fehlerquoten
und Kosteneinsparungen durch den Einsatz von IT erreicht werden ko¨nnen. Die Potenziale
mu¨ssen jedoch aktiv erschlossen werden. Dazu ist ebenfalls eine regelma¨ßige Prozessanalyse
und die Unterstu¨tzung durch das Controlling notwendig. Vorraussetzung zur Zielerreichung
ist die Formulierung von Handlungsmaßnahmen.
Controlling
Da die Strategie der Kostenfu¨hrerschaft eine intensive Kostenkontrolle erfordert, ist das Con-
trolling bei der Kennzahlenbildung darauf auszurichten. Die Unternehmensziele, welche bei
der Bildung von Kennzahlen Beru¨cksichtigung finden, unterscheiden sich im Rahmen der
Kostenfu¨hrerschaft von denen des Differenzierers. Ebenso werden die Sollwerte, welche zur
Abweichungsanalyse dienen, unterschiedlich festgelegt. Des Weiteren erfordert die intensive
Kostenkontrolle kurze Pru¨fzyklen sowie regelma¨ßige Abweichungsanalysen.
Die Prozessverbesserung sowie Verfahrensinnovationen finden ebenfalls durch das Controlling
29Vgl. Porter 1999, S. 71.
202 6 Handlungsempfehlungen
Unterstu¨tzung. Abweichungsanalysen, welche auch innerbetriebliche Unwirtschaftlichkeiten
aufdecken ko¨nnen, ermo¨glichen eine Potenzialverbesserung.
Marketing
Im Rahmen des Marketings wird auf die Gestaltung des Produktprogramms besonderer Wert
gelegt. Um eine kostengu¨nstige Produktion zu ermo¨glichen, mu¨ssen die Produkte so struk-
turiert sein, dass Standardprozesse ohne Abweichungen zur Leistungserbringung eingesetzt
werden. Eine entsprechend spa¨te Diversifizierung ermo¨glicht daru¨ber hinaus die Generierung
gro¨ßerer Mengen, welche zu Skaleneffekten fu¨hren. Fu¨r Zusatzdienstleistungen sind zwei Stra-
tegien denkbar. Stehen auch hier die geringen Kosten im Vordergrund, sollte das Angebot an
Zusatzdienstleistungen begrenzt bleiben. Alternativ ko¨nnen Zusatzdienstleistungen zu einem
ho¨heren Preis verkauft werden. Hierbei wird der Preis fu¨r die Standardleistung entsprechend
gu¨nstig gehalten und die Marge u¨ber entsprechend teurere Zusatzdienstleistungen erzielt.
Vertrieb
Die Forderung nach gro¨ßtmo¨glicher Kosteneinsparung bedeutet fu¨r den Vertrieb eine schlanke
Struktur aufzubauen. Dies umfasst wenige Außendienstmitarbeiter, die effektiv durch ihren In-
nendienst unterstu¨tzt werden. Der Aufbau einer ada¨quaten Internetseite, mit einer einfachen
Produktu¨bersicht, der Ablage von Ratecards und gegebenenfalls der Mo¨glichkeit der direkten
Buchung von Dienstleistungen u¨ber das Internet stellen einen zusa¨tzlichen kostengu¨nstigen
Vertriebsweg dar. Die Daten ko¨nnen direkt in die Auftragsverwaltung u¨bernommen werden.
Neben der Verringerung des Vertriebsaufwands werden die Schnittstellen vermindert und
Datenverlust bzw. Fehlerquellen aufgrund von Medienbru¨chen verhindert.
Analog zur Kostenfu¨hrerschaft wird eine mo¨gliche Ausgestaltung fu¨r die Differenzierungsstra-
tegie aufgezeigt. Hierbei wird angenommen, dass der Differenzierer sich aufgrund besonders
guter Qualita¨t der Leistung am Markt durchsetzen mo¨chte.
Mitarbeiter
Die Differenzierungsstrategie erfordert hochqualifizierte Mitarbeiter. Um diese anzuziehen,
sind Anstrengungen seitens des Unternehmens notwendig. Hierzu geho¨ren auch Annehmlich-
keiten, die den Mitarbeitern geboten werden. Zusa¨tzlich zu einer leistungsbezogenen Ent-
lohnung ko¨nnen dies die bereits vorgestellten materiellen oder immateriellen Motivationsfak-
toren sein. (Vgl. Kapitel 5.2.2, S. 161) Da eine enge Zusammenarbeit zwischen den Ab-
teilungen Produktentwicklung, Marketing und operativer Umsetzung notwendig ist, ko¨nnen
abteilungsu¨bergreifende Teamevents teil der Mitarbeiterfo¨rderung sein.
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Schulungen ko¨nnen die Vermittlung neuer Methoden oder Forschungsergebnisse zum Inhalt
haben, um die Innovativita¨t des Unternehmens und seiner Produkte zu steigern.
IT-Einsatz
Der IT-Einsatz bei einem Differenzierer mit dem Ziel herausragender Qualita¨t, sollte so ge-
staltet sein, dass eine durchgehende Prozessu¨berwachung mo¨glich ist, die Abweichungen
sofort erkennen la¨sst. Systeme zur Auftragserfassung und -verfolgung, sowie ein durchga¨ngi-
ges Tracking & Tracing ko¨nnen die Unternehmensziele unterstu¨tzen. Zusa¨tzlich fo¨rdert ein
entsprechendes Controlligsystem die Zielerreichung.
Wie bereits beim Kostenfu¨hrer, wird auch der Differenzierer versuchen Medienbru¨che zu
vermeiden, um mo¨gliche Fehlerquellen zu reduzieren, welche die Leistung beeintra¨chtigen
ko¨nnen.
Controlling
Der Aufbau des Controllingsystems orientiert sich an den Zielen des Unternehmens. Im vorlie-
genden Beispiel handelt es sich dabei um die Qualita¨tsfu¨hrerschaft. Dies fu¨hrt im Gegensatz
zum Kostenfu¨hrer zuna¨chst zu anderen Planwerten sowohl im Finanz- als auch im Leis-
tungsbereich des Kennzahlensystems. Daru¨ber hinaus ist auch die sta¨rkere Fokussierung auf
Qulita¨tskennzahlen mo¨glich. Hierbei sind detailliertere Analysen hinsichtlich Fehlerquellen
oder ku¨rzere Berichtszyklen fu¨r die entsprechenden Kennzahlen denkbar.
Marketing
Die Ausgestaltung der Marketinginstrumente orientiert sich an der Vermittlung der Qua-
lita¨t. Hierzu ko¨nnen z. B. die beschriebenen Verkaufsalternativen Artikel schreiben oder
Kongressbesuch/-teilnahme sinnvoll sein. Die Bereitstellung von Qualita¨tskennzahlen kann
als Instrument genutzt werden, um Kunden die Leistungsfa¨higkeit des Unternehmens zu ver-
mitteln.
Es ist zu erwarten, dass fu¨r qualitativ hochwertige Leistungen versta¨rkt nur solche Branchen
in Betracht kommen, die transportpreisunempfindliche Gu¨ter versenden und bei denen die
Qualita¨t des Transports eine wichtige Rolle spielt. Darauf ist das Produktportfolio anzupas-
sen. Dies kann z. B. durch das Angebot bestimmter Laufzeiten oder Verwendung speziellen
Equipments erzielt werden.
Vertrieb
Die Einrichtung eines durchgehenden Tracking & Tracing fu¨r die Kunden kann auch als Mar-
ketinginstrument angesehen werden. Um die Qualita¨t des Unternehmens zu demonstrieren,
werden die Sendungsdaten auf einer Internetplattform hinterlegt. Hier ko¨nnen gleichzeitig
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Fehlerauswertungen fu¨r die Kunden zur Verfu¨gung gestellt werden. Die Daten dazu werden
durch das Controlling und mittels der IT bereitgestellt.
Die vorgestellten Maßnahmen und U¨berlegungen dienen nicht der operativen Ausgestaltung
der angesprochenen Strategien. Das Ziel der vorangegangenen Ausfu¨hrungen war zu zeigen,
dass eine Priorisierung der einzelnen Faktoren lediglich ausgehend von der verfolgten Strategie
sinnvoll ist, da sich die inhaltliche Ausgestaltung der Erfolgsfaktoren an dieser orientiert.
Dabei stehen die Erfolgsfaktoren von ihrer Wertigkeit ranglos nebeneinander, dies umfasst
auch die Notwendigkeit der Strategiewahl.
7 Zusammenfassung und Ausblick
7.1 Zusammenfassung
Der deutsche Speditionsmarkt ist trotz der bestehenden Konzentrationstendenz nach wie vor
stark zersplittert. Die Marktanteile der einzelnen Unternehmen liegen im einstelligen Bereich
und der Großteil der Unternehmen entstammt dem klein- bzw. mittelsta¨ndischen Segment.
Daru¨ber hinaus unterliegt der Markt verschiedenen Entwicklungen, die sich sowohl aus
gea¨nderten Verladeranforderungen, als auch aus speditionsbedingten A¨nderungen ergeben.
Zusammengefasst handelt es sich hierbei um
• Ho¨heres Gu¨teraufkommen infolge verringerter Fertigungstiefe
• Verminderte Nachfrage nach hohen Ladekapazita¨ten aufgrund verringerter Sendungs-
gro¨ßen
• Forderung nach flexibler Transportdurchfu¨hrung
• Niedrige Besta¨nde in den Unternehmen verlangen nach kontinuierlicher Belieferung bei
gleichzeitig kleineren Transportmengen
• Geringere Lagerbesta¨nde erfordern eine ho¨here Zuverla¨ssigkeit der Transporte hinsicht-
lich Pu¨nktlichkeit und Bescha¨digungsquote
• Die den Transport bzw. die Waren begleitenden Informationsflu¨sse werden umfangrei-
cher, da Besta¨nde durch Informationen ersetzt werden; Speditionen und Logistikdienst-
leister sind daher gefordert eine ho¨here IT-Kompetenz aufzubauen
• Wachsende Transportentfernungen
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• Fa¨higkeit international zu agieren
• Forderung nach durchga¨ngigen weltweiten bzw. internationalen Netzen
• Steigende Komplexita¨t und Umfang von Versorgungsprozessen und in der Distribution
• Ausweitung der Kontraktlogistik
• Entwicklung von Spotma¨rkten fu¨r Transportdienstleistungen
• Vera¨ndertes Dienstleistungsangebot aufgrund von technischen Weiterentwicklungen,
z. B. Tracking&Tracing
• Marktvera¨nderungen aufgrund der EU-Osterweiterung und der Aufhebung des Kabo-
tageverbotes
• Mauteinfu¨hrung und -anhebung
Alle Faktoren u¨ben einen Einfluss auf die Unternehmen aus und zwingen die Marktakteure
ihre Strategien zu u¨berdenken und anzupassen.
Trotz des starken Wettbewerbsdrucks konnte beobachtet werden, dass einige Unternehmen
erfolgreich agieren. Es handelt sich dabei nicht nur um große Unternehmen, die aufgrund
ihrer Kapitalkraft in der Lage sind gezielt Akquisitionen zu betreiben, um Know-How, Sen-
dungsmengen oder Kundenreferenzen zu erwerben. Hieraus entstand die Fragestellung nach
den Erfolgsfaktoren der Unternehmen.
Es wurde zuna¨chst der Speditionsmarkt in seiner heutigen Form beschrieben und die oben ge-
nannten Entwicklungen aufgezeigt. Um das Versta¨ndnis fu¨r die Marktstruktur zu erleichtern,
wurden daru¨ber hinaus die historischen Entwicklungen geschildert, die zur heutigen Markt-
struktur gefu¨hrt haben.
Daran anschließend wurde der Begriff Erfolgsfaktor definiert und die Erfolgsfaktorenfor-
schung in der Wissenschaft dargestellt. Neben den klassischen Ansa¨tzen von Porter,
Buzzell/Gale und der Industrial Organization Theory wurden auch Ansa¨tze zur Er-
kla¨rung des Unternehmenserfolgs in Zusammenhang mit einer guten Logistik betrachtet.
Hierbei flossen die Untersuchungen von Weber/Dehler, Innis/LaLonde, Bowers-
ox/Closs/Stank und der A. T. Kearney/European Logistics Association (ELA) in die
Betrachtung ein. Vor dem Hintergrund des in Kapitel 2 beschriebenen Marktes und der
Vera¨nderungstendenzen wurden Implikationen fu¨r die Untersuchung abgeleitet.
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Unter Einbezug allgemeiner Plausibilita¨tsu¨berlegungen wurde daran anschließend das Un-
tersuchungsmodell erarbeitet. Es wurden sechs Erfolgsfaktoren herausgearbeitet, die durch
eine empirische Untersuchung und Experteninterviews validiert werden sollten. Um die U¨ber-
pru¨fung zu ermo¨glichen wurden Untersuchungshypothesen erstellt, die mit Hilfe der statis-








Daru¨ber hinaus wurde ein Messmodell entwickelt, mit dessen Hilfe der Unternehmenserfolg
erfasst wurde. Hierzu wurden zuna¨chst verschiedene Kenngro¨ßen erhoben. Bei einer u¨ber-
durchschnittlichen Auspra¨gung wurden die Speditionen der Gruppe der erfolgreichen Unter-
nehmen zugeordnet, ansonsten wurden sie der Gruppe der weniger erfolgreichen Unternehmen
zugerechnet.
Mit beiden Vergleichsgruppen wurden die Hypothesentests durchgefu¨hrt. Nachfolgend wer-
den die Ergebnisse der Tests in Tabelle 7.1 noch einmal im U¨berblick dargestellt.
Nr. Hypothese Ergebnis
1 Alle Strategietypen sind gleich erfolgreich. Besta¨tigt
2 Unternehmen mit motivierten Mitarbeitern sind erfolgreicher als an-
dere.
Besta¨tigt
3 Unternehmen, die bevorzugt Schulungen im Soft Skill Bereich anbie-
ten sind erfolgreicher.
Nicht besta¨tigt
4 Die Ha¨ufigkeit von Schulungen pro Jahr beeinflusst den Unterneh-
menserfolg nicht.
Nicht besta¨tigt
5 Unternehmen, die eine leistungsabha¨ngige Bezahlung implementiert
haben, sind erfolgreicher als andere.
Nicht pru¨fbar
6 Unternehmen, die sowohl mit Lob bzw. Identifikationsschaffung, als
auch mit einer leistungsabha¨ngigen Bezahlung arbeiten, sind erfolg-
reicher als andere.
Nicht pru¨fbar
7 Unternehmen, die gezielt IT einsetzten, sind erfolgreicher als andere. Besta¨tigt
1Fu¨r die Untersuchungshypothesen vgl. Kapitel 4.2.4, S. 102.
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Nr. Hypothese Ergebnis
8 Unternehmen mit einem Controllingversta¨ndnis sind erfolgreicher. Nicht besta¨tigt
9 Unternehmen, mit regelma¨ßiger Kosten- und Umsatzplanung und an-
schließender Abweichungsanalyse sind erfolgreicher.
Nicht besta¨tigt
10 Unternehmen, welche die Produktvermarktung als wichtig erachten,
sind erfolgreicher als andere.
Besta¨tigt
11 Unternehmen, die sich selbst als Markenanbieter betrachten, sind er-
folgreicher als andere.
Nicht besta¨tigt
12 Unternehmen, die eine regelma¨ßige Analyse der Unternehmensumwelt
durchfu¨hren, sind erfolgreicher als andere.
Nicht besta¨tigt
13 Unternehmen, die eine regelma¨ßige Analyse der Unternehmensumwelt
durchfu¨hren und die Ergebnisse aktiv verwerten, sind erfolgreicher als
andere.
Nicht besta¨tigt
14 Unternehmen, die sich regelma¨ßig mit ihrem Produktportfolio ausein-
andersetzen und es auf die vera¨nderten Bedingungen anpassen, sind
erfolgreicher als andere Unternehmen.
Nicht besta¨tigt
15 Unternehmen, die aktiv Produktinnovationen entwickeln, sind erfolg-
reicher als andere.
Nicht besta¨tigt
16 Ein perso¨nlicher Vertrieb ist notwendig. Besta¨tigt
17 Die Mitarbeit des Firmeninhabers im Vertrieb hat keine pauschale
Erfolgswirkung.
Besta¨tigt
Tabelle 7.1: U¨bersicht u¨ber die Ergebnisse der Hypothesentests
In den anschließenden Expertengespra¨chen wurde deutlich, dass die Strategiewahl von Spe-
ditionen ha¨ufig unbewusst und durch den Druck des Marktes erfolgt. Dabei sind alle Stra-
tegietypen gleich erfolgreich. Fu¨r den Speditionsbetrieb stellt der IT-Einsatz eine Grund-
voraussetzung dar.2 Diese Einscha¨tzung erfolgt analog zur Beurteilung der Relevanz der
Mitarbeiterqualita¨t. Die aktive Produktentwicklung stellt bislang einen Schwachpunkt in der
unternehmerischen Ta¨tigkeit von Speditionen dar. Da sie von vielen Unternehmen als abstrakt
2Diese Bezeichnung kann synonym zum Begriff
”
Enabler“ bei Kuhn/Hellingrath 2002, S. 30 verwendet
werden.
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angesehen wird, wird der Nutzen in diesem Bereich oftmals nicht erkannt. A¨hnlich verha¨lt
es sich mit dem Controlling in Speditionen, das bei diesen u¨ber einen geringen Stellenwert
verfu¨gt. Dennoch wird Controlling als Erfolgsfaktor fu¨r Speditionen angesehen.
Zusammenfassend haben die Expertengespra¨che die getroffenen Hypothesen besta¨tigt. Insge-
samt konnten die Faktoren Mitarbeiter, IT-Einsatz, Produktvermarktung und Vertrieb durch
die Hypothesentests besta¨tigt werden. Dennoch wird auf Basis der theoretischen Herleitung
und der Expertengespra¨che angenommen, dass auch die u¨brigen Faktoren einen Erfolgsbeitrag
leisten.
7.2 Ausblick
Aus den Ergebnissen der Untersuchung ergibt sich weiterer Forschungsbedarf. Die extrahier-
ten Erfolgsfaktoren mu¨ssen inhaltlich ausgedeutet und zu Handlungsstrategien fu¨r Spedi-
tionen verdichtet werden. Dazu sind die derzeit absehbaren Marktentwicklungen zu beru¨ck-
sichtigen. Die Langfristigkeit von Strategien impliziert dabei, dass im Verlauf A¨nderungen
wirksam werden, welche zum jetzigen Zeitpunkt nicht antizipiert werden ko¨nnen. In diese
Richtung zielen die weiterfu¨hrenden Forschungsbedarfe ab.
Im Rahmen dieser Arbeit wurden eine Reihe von Erfolgsfaktoren herausgearbeitet, die vor
dem beschriebenen Hintergrund fu¨r Speditionen relevant sind. Hierbei wurden auch abseh-
bare Vera¨nderungstendenzen beru¨cksichtigt. Dennoch ist davon auszugehen, dass zuku¨nftige
Entwicklungen die Relevanz der einzelnen Faktoren beeinflussen werden. Es handelt sich
hierbei um langfristigen Wandel. Eine bedeutende Rolle spielen dabei insbesondere Struktur-
vera¨nderungen, welche sich nachhaltig auf die Marktstruktur auswirken. Die in den Kapiteln
2.5.1 und 2.5.2 dargestellten Entwicklungen sind fu¨r die Betrachtung von Erfolgsfaktoren im
Zeitverlauf nicht weitreichend genug. Insbesondere ko¨nnen sie nicht dazu dienen Struktur-
vera¨nderungen vorzugreifen.
Fu¨r die vorliegende Untersuchung bedeutet dies, dass zu einem spa¨teren Zeitpunkt eine er-
neute Betrachtung der Erfolgsfaktoren sinnvoll sein kann. Da es sich um die Betrachtung
des Status Quo handelt, sind die Ergebnisse nicht dazu geeignet, kommende Vera¨nderungen
aufzuzeigen. Dennoch ko¨nnen Muster abgeleitet werden, die darauf hinweisen, unter welchen
Einflu¨ssen verschiedene Erfolgsfaktoren und insbesondere deren Auspra¨gung gu¨ltig sind.
Fu¨r die betrachteten Erfolgsfaktoren wurden Ansatzpunkte zur Umsetzung in den Unterneh-
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men aufgezeigt, diese mu¨ssen konkret ausgestaltet und in Maßnahmen umgesetzt werden.
Weiterer Forschungsbedarf liegt in der Ausgestaltung der einzelnen Faktorkombinationen. In
Kapitel 6.3 wurde dies ansatzweise fu¨r die Strategie Kostenfu¨hrerschaft durchgefu¨hrt. Dabei
wurden jedoch zu bearbeitende Ma¨rkte und deren Entwicklung (Wachstum, Stagnation oder
Schrumpfung) nicht beru¨cksichtigt.
Die Langfristigkeit von Strategien impliziert, dass sich direkte Auswirkungen von Maßnah-
men nicht sofort zeigen, sondern erst nach einigen Jahre sichtbar werden. Desweiteren ist eine
Antizipation von Vera¨nderungen und die ada¨quate Anpassung der Strategie in der Realita¨t
nur schwer mo¨glich. In Anlehnung an andere Forschungsbereiche, in denen die Simulation
eingesetzt wird, um Vera¨nderungen u¨ber einen langen Zeitablauf darzustellen, wird angeregt,
diese auch fu¨r die Entwicklung von Strategien zu verwenden.
Daher ist fu¨r dieses Forschungsfeld die Entwicklung einer Simulation3 notwendig. Hierbei
ko¨nnen die vorliegenden Ergebnisse sowie die Spezifika und Vera¨nderungstendenzen in der
Logistikbranche eingebracht werden. Die Simulation erlaubt den Test von verschiedenen Stra-
tegiebu¨ndeln. Hierbei ko¨nnen zwei grundlegende Sachverhalte u¨berpru¨ft werden:
• Auswirkung von Strategien auf die Unternehmensentwicklung
• Vera¨nderungen der Strategiewirkung bei vera¨nderten Umweltbedingungen
Die Unternehmen werden so in die Lage versetzt ihre Strategieentscheidungen bereits im
Vorfeld zu pru¨fen und ko¨nnen das Risiko von Fehlentscheidungen verringern.
3
”
Simulation ist das Nachbilden eines Systems mit seinen dynamischen Prozessen in einem experimentier-
baren Modell, um zu Erkenntnissen zu gelangen, die auf die Wirklichkeit u¨bertragbar sind. Insbesondere
werden die Prozesse u¨ber die Zeit entwickelt.“ vgl. VDI 2000a, S. 2; zur Simulation von Supply Chains
vgl. Kaczmarek 2003, S. 1-29.
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Reale Marktwachstumsrate 0,18 0,04
Inflationsrate der Verkausfpreise 0,22 0,08
Konzentration der Einka¨ufe 0,02 ** N.S.




geringe Bedeutung 6,06 1,63
hohe Bedeutung 5,42 2,10
Hohe Auftragsgro¨ße
geringe Bedeutung -6,96 -1,11 **
hohe Bedeutung -3,84 ** 0,05
Exporte-Importe (in Prozent) 0,06 ** 0,05
Auftragsfertigung -2,44 -1,77
Marktanteil 0,34 0,14
Relative Qualita¨t 0,11 0,05
Umsatzanteil neuer Produkte (in %) -0,12 -0,05
Marketing (in % des Umsatzes) -0,52 -0,32
Forschung + Entwicklung (in % des Umsatzes) -0,36 -0,22
Lagerbestand (in % des Umsatzes) -0,49 -0,09
Anlagevermo¨gensintensita¨t -0,55 -0,10
Alter der Anlagen 0,07 0,05
Kapazita¨tsauslastung (in %) 0,31 0,10
Arbeitsproduktivita¨t 0,13 0,06
Vertikale Integration 0,26 0,18
FIFO-Lagerbestandsbewertung 1,30 * 0,62
R2 0,39 0,31
F 58,3 45,1
Anzahl der Gescha¨ftseinheiten 2.314 2.314
Alle nicht mit einem Stern gekennzeichneten Koeffizienten sind signifikant (p<0,01)
* Signifikanzniveau zwischen 0,01 und 0,01
** Signifikanzniveau zwischen 0,05 und 0,1
Tabelle A.1: Multiple Regressionsgleichungen fu¨r ROI und ROS (gesamte PIMS-Datenbank)1
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Sehr geehrte Damen und Herren, 
nachfolgend finden Sie den Fragebogen zur Untersuchung Erfolgsfaktoren in Speditionen. 
Sollten Sie zu einigen Fragen keine Antwort erteilen wollen, so lassen Sie diese bitte einfach offen. 
Bitte geben Sie noch an, ob Sie ein unternehmensspezifisches Benchmarking wünschen. 
! Benchmarking gewünscht 
Vielen Dank für Ihre Mithilfe! 
1 Allgemeine Angaben 
1.0 Bitte geben Sie Ihre Firmenadresse an, falls Sie anonym bleiben möchten, lassen Sie die      






1.1 Wo befindet sich Ihr Firmenhauptsitz? Falls in Deutschland, bitte geben Sie das Bundesland 
 an, ansonsten den Staat. ____________________________________________________ 
1.2 Welche Stellung/Funktion haben Sie im Unternehmen? 
! Inhaber 
! Geschäftsführer/Mitglied d. 
Geschäftsf. 
! Vorstand/Mitglied d. Vorstandes 
! Leitender Angestellter 
! Assistent/in des Inhabers/der 
Geschäftsführung 
1.3 Gehört das Unternehmen einem Konzern/einer Unternehmensgruppe an? 
! Ja ! Nein 
1.4 Wie viele Mitarbeiter hat der Konzern/die Unternehmensgruppe? 
____________________ Mitarbeiter 
Die nachfolgenden Fragen beziehen sich auf das Einzelunternehmen, nicht auf den Konzern. 
1.5 Wann wurde das Unternehmen gegründet? 
Jahr _____________ 
1.6 Wie viele Mitarbeiter beschäftigt Ihr Unternehmen? 
! bis 10 Mitarbeiter 
! 11 bis 20 Mitarbeiter 
! 21 bis 50 Mitarbeiter 
! 51 bis 100 Mitarbeiter 
! 101 bis 200 Mitarbeiter 
! mehr als 200 Mitarbeiter
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1.7 Wie viele Fahrzeuge hat Ihr Unternehmen? 
! Kein eigener Fuhrpark 
! bis 10 Fahrzeuge 
! 11 bis 20 Fahrzeuge 
! 21 bis 50 Fahrzeuge 
! 51 bis 100 Fahrzeuge 
! 101 bis 200 Fahrzeuge 
! mehr als 200 Fahrzeuge 
1.8 Wie viele Subunternehmer setzt Ihr Unternehmen in etwa ein? 
! Kein  Subunternehmer 
! bis 10 Subunternehmer 
! 11 bis 20 Subunternehmer 
! 21 bis 50 Subunternehmer 
! 51 bis 100 Subunternehmer 
! 101 bis 200 Subunternehmer 
! mehr als 200 Subunternehmer 





! Kombinierter Verkehr 










! Sonstiges: ____________________ 




! Maschinen- und Anlagenbau 
! Chemie/Pharma 
! Textil und Bekleidung 
! Nahrungs- und Genussmittel 
! Bau und Handwerk 
! Sonstige Industrien und Branchen 
1.12 Wo ist Ihr Unternehmen tätig? (Mehrfachnennungen möglich) 
! Regional 





! Europa gesamt 
! Interkontinental 
1.13 Ist Ihr Unternehmen Mitglied einer Speditionskooperation? 
! Nein 
! Ja, und zwar bei ___________________________________________ 
! Beitritt bis Ende 2006 geplant 
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1.15 Verfügt Ihr Unternehmen über ein betriebliches Vorschlagswesen? 
! Ja ! Nein 
2 Erfolgsfaktoren 





Dynamische Preisgestaltung ! ! ! !
Geringer Preis ! ! ! !
Flexibilität der Leistung ! ! ! !
Geringe Fehlerquoten ! ! ! !
Hohe Flächenpräsenz ! ! ! !
Hohe garantierte Servicegrade ! ! ! !
Hohe IT-Kompetenz ! ! ! !
Hohe Integration der Infor-
mationsflüsse 
! ! ! !
Kundenspezifische Logistiklösungen ! ! ! !
Schlanke Prozesse ! ! ! !
Statistiken/KPI ! ! ! !
Konzepterarbeitung ! ! ! !
One-Stop-Shopping ! ! ! !
Mitarbeiterqualität ! ! ! !
Angebot von Mehrwertdiensten ! ! ! !
Weitere:________________________ ! ! ! !
2.1 Marktanalyse und Produktpolitik 
2.1.1 Wie ist die Nutzung der von Ihrem Unternehmen angebotenen (Zusatz-)Dienstleistungen 
(Anteil der Kundennachfrage)? 
Dienstleistung Hoch Mittel Gering KeineNutzung
Kein
Angebot
Cross Docking ! ! ! ! !
Innerbetrieblicher Transport ! ! ! ! !
Kontraktlogistik ! ! ! ! !
Kundenbetreuung/After Sales 
Service für den Kunden ! ! ! ! !
Lagerei/Lagerlogistik ! ! ! ! !
Logistikberatung ! ! ! ! !
PoD (Abliefernachweise) ! ! ! ! !
Tracking and Tracing ! ! ! ! !
Vermietung von Ladehilfsmitteln ! ! ! ! !
Verpackung ! ! ! ! !
Versicherung ! ! ! ! !
Verzollung ! ! ! ! !
Sonderlösungen für Kunden ! ! ! ! !
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2.1.2 Wann war die letzte Neueinführung eines Produktes/einer Zusatzdienstleistung und was  
             wurde gemacht? 
__________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________ 
2.1.3 Wann war die letzte Änderung eines Produktes/einer Zusatzdienstleistung? 
Jahr_______________ 
2.1.4 Was war der Antrieb für die Veränderung? 
! Ergebnis einer Kundenwunschanalyse 
! Ergebnis einer Konkurrenzanalyse 
! Ergebnis einer Stärken-Schwächen-Analyse 
! Sonstiges:_____________________________________________________________ 
2.1.5 Welche Analysen führen Sie durch? (Mehrfachnennungen möglich) 
! Konkurrenzanalyse 
! Kundenanalyse 





2.1.6 Was geschieht mit den Analyse-Ergebnissen? (Mehrfachnennungen möglich) 
! Weitergabe an das 
Management 
! Weitergabe an die 
Produktentwicklung 
! Weitergabe an den Verkauf/die 
Kundenbetreuer 
! Kommunikation an die Belegschaft 
! Rückmeldung an die Kunden (bei Kun-
denbefragungen) 
! Weitergabe an die Konzernmutter 
2.1.7 Werden die einzelnen Produkte regelmäßig hinsichtlich ihrer Rentabilität überprüft? 
! Ja ! Nein 




2.1.9 Werden die einzelnen Produkte regelmäßig hinsichtlich ihrer Nutzung (Kundenachfrage) 
überprüft?
! Ja ! Nein 
2.1.10 Falls sich Produkte als unrentabel herausstellen, werden sie zeitnah (innerhalb von 3 
Monaten) aus dem Programm genommen? 
! Ja, in jedem Fall 
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2.2 Mitarbeiterauswahl und -qualifizierung 
2.2.1 Wie häufig finden Schulungsmaßnahmen für Mitarbeiter durchschnittlich statt? 
! Weniger als 1x jährlich 
! 1x jährlich 
! 2x bis 3x jährlich 
! 4x bis 5x jährlich 
! häufiger als 5x Jährlich 
2.2.2 Welche Schulungsmaßnahmen werden durchgeführt? (Mehrfachnennungen möglich) 
! Fachliche Qualifikationen, z.B. Gefahrgutschulungen, rechtliche Änderungen 
! Sprachliche Qualifikationen, Fremdsprachenkurse 
! Persönliche Qualifikationen z.B. Konflikttraining, Verkaufstraining, Rethorikkurse 
2.2.3 Wie beurteilen Sie die Bereitschaft Ihrer Mitarbeiter zusätzliche fachliche   
             Verantwortung zu übernehmen? 
 Sehr hoch Hoch Mittel Gering 
Kaufmännische Mitarbeiter ! ! ! !
Gewerbliche Mitarbeiter ! ! ! !
2.2.4 Wie werden die leitenden Mitarbeiter entlohnt? 
! Gehalt enthält einen Leistungsanteil 
! Festgehalt ohne Leistungsanteil 
! Sonstige Regelung 






2.2.6 Welche nichtmateriellen Zusatzleistungen stehen dem Mitarbeiter zur Verfügung? 
! Flexible Arbeitszeitgestaltung 
! Teilnahme an 
Fortbildungsmaßnahmen 
! Teilnahme an Kongressen o.ä. 
! Sonstige:________________________ 
2.2.7 Durch welche Maßnahmen fördern Sie die Identifikation Ihrer Mitarbeiter mit dem 
Unternehmen? 
! Teamevents 
! Regelmäßiges Lob und Anerkennung 
! Aushängen der Unternehmensphilosophie 
! Sonstiges:_____________________________________________________________ 
2.3 IT-Einsatz 
2.3.1 Setzen Sie über Microsoft Office hinaus spezielle Logistiksoftware ein? 
! Ja ! Nein 
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2.3.2 Falls Sie spezielle Logistiksoftware einsetzen, in welchen Bereichen? 
             (Mehrfachnennungen möglich) 
! Auftragsmanagement 
! Prozess-/Kostencontrolling 





! Supply Chain Management 
! Disposition 
! Touren-/Routenplanung 
! Statistiken und KPI’s 
! Sonstige: _______________________ 
2.3.3 Wie "modern" schätzen Sie Ihre IT-Lösung ein? 
! Neuster Stand der Technik 
! Ausreichend für unsere 
Anforderungen 
! Wird unseren Anforderungen 
nicht mehr gerecht 
! In der Erneuerung befindlich 
! Vollkommen unzureichend 
! Kein Einsatz 
! Sonstiges: ______________________ 
2.3.4 Welchen Nutzen sehen Sie im Einsatz von Software? (Max. 3 Antworten) 
! Bessere Außenwirkung (im 
Bezug auf das Angebot) 
! Besseres Controlling der 
Prozesse
! Engere Kundenbindung 
! Geringere Fehlerquoten in der 
Transportdurchführung 
! Kosteneinsparungen 
! Optimierung der Transportketten 
! Personelle Einsparungen 
! Schnelle Reaktion auf die 
Anforderungen des Marktes 
! Vereinfachung der Abläufe, 
Prozessunterstützung 
! Vereinfachung der Administration 
! Sonstigen:_______________________ 
2.3.5 Wie messen Sie den Nutzen/Erfolg der eingesetzten Software? 
             (Mehrfachnennungen möglich) 
! Gar nicht 
! Kontrolle der Prozesse 





! Qualitative Kriterien (Pünktlichkeit, 
Zuverlässigkeit) 
! Sonstige:________________________ 
2.3.6 Wie hoch war der Aufwand für Ihre Software im vergangenen Jahr? 
____ % vom Gesamtinvest 
____ Personalstunden 
2.3.7 Welche Techniken setzen Sie in Ihrem Unternehmen ein? (Mehrfachnennungen möglich) 
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2.4 Controlling 
2.4.1 Verfügt Ihr Unternehmen über ein Controllingsystem, welches alle Unternehmensteile 
erfasst? 
! Ja ! Nein 





2.4.3 Bitte geben Sie den Durchführungsturnus der folgenden Planungen/Analysen an. 
Monatlich Quartal Halb-jährlich Jährlich
Keine
Planung
Kostenplanung ! ! ! ! !
Umsatzplanung ! ! ! ! !
Erfolgsplanung ! ! ! ! !
Abweichungsanalyse ! ! ! ! !
2.4.4 Überprüfen Sie Ihre Kunden regelmäßig hinsichtlich ihrer Rentabilität? 
! Ja ! Nein 
2.4.5 Falls ja, welche Kennzahlen verwenden Sie? Bitte nennen Sie die drei wichtigsten (z.B. 




2.4.6 Werden unrentable Kunden aus dem Portfolio genommen? (Mehrfachnennungen möglich) 
! Ja, sofern Nachverhandlungen erfolglos bleiben 
! Ja, sofern sie keine strategische Bedeutung haben 
! Nein 
2.4.7 Welche Investitionen haben Sie im vergangenen Jahr (2004) vorgenommen? 
(Mehrfachnennungen möglich) 
Art der Investition Neuinvestition Ersatzinvestition 
Fuhrpark ! !
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2.5 Vertrieb 
2.5.1 Was sind die Vertriebsargumente des Unternehmens? (Max. 4 Nennungen) 
! Flächendeckendes Angebot 
! Günstiger Preis 
! Gutes Reklamations-
management 
! Hohe IT-Kompetenz 
! Hohe Logistikkompetenz 
! Hohe Qualität 
! Individuelles Dienstleistungsangebot 
! Markennahme, guter Ruf 
! Persönliche Betreuung 




2.5.2 Wie viele Vertriebsmitarbeiter hat Ihr Unternehmen in etwa? 
 Innendienst Außendienst 
1 bis 3 ! !
4 bis 10 ! !
mehr als 10 ! !
2.5.3 Falls es sich um ein inhabergeführtes Unternehmen handelt, wie groß ist der 
Vertriebsaufwand des Inhabers? 
! bis 25% vom Tagesgeschäft 
! bis 50% vom Tagesgeschäft 
! bis 75% vom Tagesgeschäft 
! mehr als 75% des 
Tagesgeschäftes 
! keine Einschätzung möglich 
2.5.4 Welche Medien setzen Sie zur Verkaufsförderung ein? (Mehrfachnennungen möglich) 
! Artikel in Fachzeitschriften 
! Annoncen in Fachzeitschriften 
! Fernsehwerbung 
! Internetpräsenz 
! Aktive Teilnahme an 
Fachveranstaltungen 
(Messestand, Vortrag etc.) 
! Passive Teilnahme an Fachveranstal-
tungen (Messebesucher, Zuhörer etc.) 
! Persönlicher Verkauf 
! Radiowerbung 
! Sonstige:_______________________ 
2.5.5 Hat Ihr Unternehmen innerhalb der letzen 2 Jahre eine Werbeagentur beauftragt? 
! Nein ! Ja, einmal ! Ja, mehrmals 





2.5.7 Sehen Sie Ihr Unternehmen als Marke/Brand an? 
! Ja ! Nein ! Ausbau als Marke geplant 
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2.5.9 Bitte versuchen Sie einzuschätzen, welches die Gründe Ihrer Kunden sind, Ihre Dienstleistung 
in Anspruch zu nehmen. (Max. 4 Nennungen) 
! Günstiger Preis 
! Hohe IT-Kompetenz 
! Gutes Reklamations-
management 
! Hohe Logistikkompetenz 
! Flächendeckendes Angebot 
! Hohe Qualität 
! Individuelles Dienstleistungsangebot 
! Markenname, guter Ruf 
! Persönliche Betreuung 




2.6 Strategische Ausrichtung 
2.6.1 Welches sind Ihre Kernmärkte? (Max. 3 Antworten) 
__________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________ 
2.6.2 Welche Strategie verfolgt Ihr Unternehmen bezogen auf die Kernmärkte? 
! Kostenführerschaft ! Differenzierung ! Nischenanbieter 
2.6.3 Streben Sie eine Erhöhung des Marktanteils an? 
! Ja ! Nein 
2.6.4 Um dieses Ziel zu erreichen, welche Einschränkungen würden Sie in Kauf nehmen? 
! Investitionen in Produktionsanlagen 
! Niedrige Preise 
! Anfangsverluste 
! Neuordnung der Prozesse 
! Umgestaltung der Organisation 
2.6.5 Streben Sie eine Erhöhung der Ertragsspanne (Marge) an? 
! Ja ! Nein 
2.6.6 Um dieses Ziel zu erreichen, welche Einschränkungen würden Sie in Kauf nehmen? 
! Investitionen in Marketing und Vertrieb 
! Investitionen zur Steigerung der Qualität 
! Verlust von Marktanteilen 
! Investitionen in die Produktentwicklung 
! Verstärkte Einstellung von hochqualifizierten Arbeitnehmern 
2.6.7 Wie groß ist der Anteil strategischer Arbeit am Tagesgeschäft für Führungskräfte? 
! bis 25% vom Tagesgeschäft 
! bis 50% vom Tagesgeschäft 
! bis 75% vom Tagesgeschäft 
! mehr als 75% des Tagesgeschäftes 
! keine Einschätzung möglich 
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2.6.8 Falls Sie bereits einmal ein Beratungsunternehmen beauftrag haben, für welche 
Aufgabenstellung war das? (Mehrfachnennungen möglich) 
! Durchführung einer Marktanalyse 
! Durchführung einer 
Kundenbefragung 
! Prozessanalyse 
! Analyse der Unternehmensstruktur 
! Analyse des Produktportfolios 
! Sonstiges: ______________________ 
2.6.9 Welchen Einfluss haben die nachfolgenden Faktoren nach Ihrer Einschätzung auf den Erfolg 
von Speditionen? 
 Sehr hoch Hoch Mittel Gering 
Leistungsfähigkeit der 
Unternehmensführung 
! ! ! !
Qualität der Mitarbeiter ! ! ! !
Qualität der Dienstleistung ! ! ! !
Preis der Dienstleistung ! ! ! !
Effizienz der Organisationsstruktur ! ! ! !
Produktvermarktung ! ! ! !
Innovationsfähigkeit ! ! ! !
Prozessbeherrschung ! ! ! !
Schlanke Prozesse ! ! ! !
IT-Kompetenz ! ! ! !
Weitere:____________________ ! ! ! !










Qualität der Mitarbeiter ! ! !
Qualität der Dienstleistung ! ! !
Preis der Dienstleistung ! ! !
Effizienz der Organisationsstruktur ! ! !
Produktvermarktung ! ! !
Innovationsfähigkeit ! ! !
Prozessbeherrschung ! ! !
IT-Kompetenz ! ! !
Weitere:___________________ ! ! !
XLII A Anhang
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2.6.11 Welche Kriterien sind für Sie ausschlaggebend für den Misserfolg einer Spedition? 
 Sehr stark Stark Mittel Gering 
Zu hohe Preise ! ! ! !
Geringe Flächendeckung ! ! ! !
Viele Standardprodukte ! ! ! !
Geringe Individualisierung ! ! ! !
Schlechte Qualität ! ! ! !
Schlechte Marktkenntnis ! ! ! !
Schlechtes 
Kundenmanagement 
! ! ! !
Umfangreiche Prozesse ! ! ! !
Unflexible Prozesse ! ! ! !
Weitere:_________________ ! ! ! !
3 Kennzahlen 
3.0 Bitte tragen Sie in die untenstehende Tabelle die jeweiligen Kennzahlen mit Maßeinheit ein. 
Kriterium 2002 2003 2004 
Umsatz in EUR    
Gewinn vor Steuern in EUR    
Rohertrag (Gross Profit) in EUR    
Mitarbeiteraufwand in EUR    
Budget für Produktent- 
wicklungen in EUR    
Marketingbudget in EUR    
ROI (Return on Invest)    
ROS (Return on Sales)    
EVA (Economic Value Added)    
Sofern vorhanden würde wir uns freuen, wenn Sie den letzten Geschäftsbericht oder die Bilanz Ihres 
Unternehmens beifügen könnten. 
Wir bedanken uns für Ihre Mitarbeit! 
A.3 Erfolgsmaßgro¨ßen in der Erfolgsfaktorenforschung XLIII
A.3 Erfolgsmaßgro¨ßen in der Erfolgsfaktorenforschung
Untersuchung/Titel Autor/en Jahr Erfolgsmaßgro¨ße
Evaluation of the Strategies
and Performance of Low ROI
Market Share Leaders
C. Woo 1983 ROI
Strategies of Effective Low
Share Business
C. Woo, A. Cooper 1981 ROI
Die klippenreiche Suche nach
den Erfolgsfaktoren
A. Wohlgemuth 1989 CF-Marge, CF u¨ber Eigenkapi-
tal
Empirische Forschung und die
Erfolgsmessung von Strategien
R. Helm 1998 CF, Rentabilita¨t
Erfolgsfaktoren mittelsta¨ndi-
scher Unternehmen
H.-A. Daschmann 1994 Rentabilita¨t, Umsatzwachstum





S. Seibert 1987 Vera¨nderung der Bescha¨ftig-
tenzahl, Umsatzvera¨nderung




S. Jacobs 1992 Umsatzentwicklung, Gewinn-
entwicklung, Umsatzrentabi-
lita¨t, ROI





R. K. F. Bresser 2005 EBIT/TA, ROA, Umsatz-
wachstum, Return to Share-
holders
Market Orientation and Inno-
vation
K. Atuahene-Gima 1996 Markterfolg, Project Impact
Performance
The Effect of a Market Orien-
tation on Business Performan-
ce
A. Kara et al. 2005 Umsatz, Umsatzwachstum,
Marktanteil und ROI
Strategic Planning and Finan-
cial Performance
N. Capon et al. 1994 Return on Capital, U¨berlebens-
quote
Fu¨hrungskonzeption erfolgrei-
cher und weniger erfolgreicher
Industrie-Unternehmen





R. Schmidt 2004 Gesamterfolgsindex
XLIV A Anhang
Untersuchung/Titel Autor/en Jahr Erfolgsmaßgro¨ße
Market Orientation and Rela-
tionship Marketing Orientation
and Business Performance
L. Y. M. Sin et al. 2004 Sales Growth, Customer Re-
tention, ROI, Market Share
Erfolgsfaktoren im mit-
telsta¨ndischen Einzelhandel
J. Hurth 1998 Gewinnwachstum, Um-
satzwachstum, Umsatz je
Mitarbeiter, Zielerreichungs-
grad, subj. Einscha¨tzung der
Marktfu¨hrerschaft
Board of Directors Leadership
and Structure: Control and
Performance Implications
M. Daily, C. Dal-
ton
1993 ROA, ROE, Preis-Gewinn-
Verha¨ltnis, Umsatz, Umsatz-
wachstum
New Evidence in the Generic
Strategy and Business Perfor-
mance Debate: A Research No-
te
J. A. Parnell 1997 ROA, Umsatzwachstum
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Leitfragen - Expertengespräch 
Leitfragen - Expertengespräch 
Mehr als 50% der Unternehmen sehen sich selbst in der Rolle des Nischenanbieters, rund 30% als 
Differenzierer und nur etwa 16% als Kostenführer. 
 Handelt es sich bei der Strategieentscheidung eine aktive Wahl? 
 Wie stark erfolgt eine Auseinandersetzung mit der Unternehmensstrategie und deren 
Umsetzung? Wie ausgeprägt ist das Strategieverständnis in der Branche? 
 Kann die Kostenführerschaft im Speditionsmarkt eine sinnvolle Strategie darstellen? 
IT spielt gemäß der Unternehmensangaben (vgl. Frage 2.2 der Kurzauswertung) eine nachrangige 
Rolle. In Fachzeitschriften und auf Tagungen stellen Softwareeinsatz, Telematik und RFID aber 
herausragende Themen dar. 
 Wie kommt es nach Ihrer Einschätzung zu dieser Diskrepanz? 
Die aktive Produktentwicklung hat fast keinen Stellenwert in den Unternehmen, obwohl die 
Kundenorientierung sehr hoch ist. Speditionen reagieren auf Kundenwünsche, versuchen hinsichtlich 
der Produktentwicklung jedoch nicht zu agieren. 
 Welche Gründe können aus Ihrer Sicht hinter diesem Verhalten stehen? 
In der bisherigen Auswertung ist zu beobachten, dass Kennzahlenverwendung und Controlling nur 
wenig ausgeprägt sind. 
 Wie schätzen Sie den Stellenwert dieser Instrumente für Speditionen ein? 
Allgemeine Fragen 
 Was macht erfolgreiche Unternehmen Ihrer Meinung nach aus? 
 Kann auch reiner Transport erfolgreich sein? 
